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El presente Trabajo de Investigación tiene por objetivo determinar cuál de los principios de in-
tegración de la cadena de valor puede aplicarse a una empresa dedicada a la construcción e im-
plementación de Estaciones Base Celular para poder liderar en costos y mantenerse competitiva 
frente a su competencia. Para lograr este resultado se analizó a una de las empresas más impor-
tantes del rubro a nivel nacional. 
El alcance de la investigación va desde el estudio de teórico de las herramientas para la 
estrategia empresarial, como son cadena de valor y ventaja competitiva; pasando por el análisis 
de la empresa; hasta la confrontar con el análisis de sus procesos operacionales y costos de ter-
cerización. Con los resultados obtenidos se ha evaluado cuál de los procesos es el idóneo para 
realizar la integración vertical de la cadena de valor considerando los factores clave de una in-
versión: tiempo, dinero y riesgo. Cabe señalar que para realizar el análisis estadístico se empleó 
la base de datos de la empresa tomando como insumo todas las órdenes de compra emitidas 
por tercerización desde el año 2016, así como también los principales factores –tiempo y 
dinero- de los proyectos para los cuales se contrataron dichos servicios de terceros. Por lo antes 
mencionado, la investigación se clasifica dentro de la categoría de tipo Aplicada y Participa-
tiva; así mismo, la metodología empleada es de tipo Inductivo; y finalmente, el estudio se con-
sidera de tipo Explicativo. 
En consecuencia, como producto final se esperaba encontrar las estrategias más adecua-
das para optimizar sus costos operativos permitiendo lograr altos estándares en los servicios 
brindados tanto en calidad como en costos. Finalmente, esto se traducirá en una mejora conti-
nua en los servicios de Telefonía e Internet Móviles del país. 
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El mundo empresarial es altamente competitivo. Las empresas que superan a su competencia 
para convertirse en líderes del mercado son aquellas que permanentemente están planificando 
y desarrollando estrategias teniendo como objetivo diferenciarse y presentarse como la oferta 
más atractiva para sus clientes. El rubro de las Telecomunicaciones no es ajeno a esta realidad. 
En nuestro país las operadoras de telefonía móvil buscan ofrecer una mejora constante en sus 
servicios para dominar el mercado. Para lograr esto, deben de construir año a año nuevas Esta-
ciones Base Celular (en adelante EBC), es decir los puntos desde los cuales se transmite y reci-
be la señal de telefonía e internet móviles. Como consecuencia de la velocidad con que incre-
menta la demanda de telefonía móvil en nuestro país, las operadoras exigen continuamente un 
mejor servicio a las empresas que les construyen e implementan sus EBC, tanto en calidad co-
mo en precio. Para que las empresas del rubro puedan lograr obtener la mayor participación 
posible de mercado deben determinar las estrategias que les permitan optimizar el uso de sus 
recursos con la finalidad de ofrecer mejores precios sin afectar la calidad del servicio. 
Con la finalidad de determinar cómo impacta la integración de la cadena de valor en los 
costos operativos en una empresa dedicada a la construcción e implementación de EBC, se ha 
llevado a cabo la presente investigación, la cual consta tanto de análisis teórico como del estu-
dio de “La Empresa”, una de las empresas líderes en el rubro que además cuenta con presencia 
internacional. Con la presente investigación se desea aportar un enfoque nuevo de gestión para 
las empresas del rubro y de rubros afines. De igual forma, servir de base para futuras investi-
gaciones sobre integración de la Cadena de Valor contribuyendo con la aplicación teórico-




1. Marco teórico 
1.1. Introducción 
Al igual que en el resto del mundo, en el Perú la tecnología evoluciona día con día. Parte de 
esta evolución tecnológica la encontramos en las Telecomunicaciones. En nuestro país, de 
acuerdo con Osiptel “(…) la brecha al 2021 sería de 31 mil antenas” (Gómez, 2018, párr.1). 
Ante este escenario, las empresas que proveen los servicios de construcción y/o imple-
mentación de EBC tienen un panorama favorable para los próximos años puesto que los Opera-
dores de Telefonía Móvil tienen una gran demanda que cumplir, lo que equivale a una gran in-
versión por realizar. En conclusión, el mercado le ofrece a la empresa una alta proyección de 
ventas, por lo que se deben poner en práctica las mejores estrategias para mantener la competiti-
vidad y no perder atractivo ante sus clientes. 
No existe empresa perfecta, todas tienen debilidades que trabajar. Entre las principales 
debilidades que presenta la Empresa, que podrían ser aprovechadas por su competencia para 
quitarle participación de mercado, se tiene el alto costo operativo, lo cual se traduce en precios 
altos para sus clientes quienes a su vez esperan que sus proveedores sean competitivos en costos 
y calidad. Los Operadores de Telefonía Móvil reducen año con año sus preciarios ofertados en 
los concursos para homologar a sus proveedores, hecho que obliga a las empresas del rubro a 
buscar nuevos métodos para optimizar sus costos. Uno de los problemas de la Empresa que no 
le permiten ser competitivo en costos es la falta de alianzas estratégicas con proveedores clave; 
a su vez, no contar con proveedores estratégicos genera pérdida de tiempo en la solicitud de 
cotizaciones por cada trabajo que deban realizar, lo que se traduce en impacto negativo en el 
tiempo de respuesta al momento de brindar sus servicios. Otro problema, también con la misma 
raíz, es la tercerización de casi todos los servicios, lo que incrementa el riesgo de una mala a-
tención en tiempo y/o calidad hacia el cliente final. Un tercer problema es originado por los 
procesos burocráticos para su logística. Al no ser flexibles ni estar orientados al cliente, afectan 
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el tiempo de respuesta en los servicios y originan un sobre costo en la contratación de analistas 
de compras.  
Tal como se mencionó, la oferta en el rubro de la construcción de EBC resulta atractiva, 
por lo que se ha incrementado el número de pequeñas empresas que desean competir; es decir, 
se tiene cada vez más competencia con menores costos operativos y por ende con mejores ofer-
tas comerciales. En consecuencia, si la empresa mantiene su curso actual perderá competitivi-
dad ante sus clientes debido a que sus competidores, grandes y pequeños, ofertarán precios ca-
da vez más atractivos para los Operadores de Telefonía Móvil, lo que inevitablemente conlleva-
rá una reducción en su participación de mercado. Finalmente, esto condenará a la empresa a 
una caída por la disminución de sus utilidades. 
Como medida preventiva, tiene la opción de integrar su cadena de valor de forma 
vertical empezando a hacerse cargo de algunas actividades clave que tradicionalmente ha terce-
rizado. De esta manera, logrará posicionarse por encima de su competencia a la vez que ejerce 
mayor control sobre las actividades clave que forman parte de su cadena de suministro logrando 
reducir su dependencia a la tercerización y sus costos operativos, asegurando el suministro con-
tinuo con productos y servicios de calidad. En consecuencia, podrá alcanzar y mantener una 
clara ventaja competitiva y una oferta diferenciada; además, tendrá poder de negociación sobre 
sus clientes y proveedores, logrando así mejores ofertas comerciales. 
 
1.1.1. Problema general 
 ¿Los costos operativos en una empresa dedicada a la construcción e implementación de 
EBC en la ciudad de Lima tendrán un impacto positivo si se aplica la integración de la 





1.1.2. Problemas específicos 
 ¿Será la integración de la cadena de valor una herramienta estratégica importante en 
una empresa dedicada a la construcción e implementación de EBC en la ciudad de Li-
ma? 
 ¿La optimización de costos operativos en una empresa dedicada a la construcción e im-
plementación de EBC en la ciudad de Lima se podrá alcanzar sin afectar el tiempo de 
atención requerido por los clientes? 
 
1.2. Antecedentes de estudio 
De acuerdo con la Tesis presentada por Terry Daniel Medina Molina, Jonathan Tapia Carbajal 
y Herky Valverde Sifuentes para optar por el Grado Académico de Magíster “(…) la integra-
ción vertical hacia atrás mediante un área especializada (AE) asegura la creación de valor a los 
diversos grupos de interés” (Medina, Tapia y Valverde, 2017, p.iii). Su objeto de estudio fue 
la empresa ICCGSA ubicada en Lima. En su investigación, tenían como objetivo diagnosticar 
el sector y determinar su grado de atractivo para la inversión, la evaluación de factores externos 
e internos, y finalmente el análisis de la cadena de suministro de la empresa ICCGSA. Para lo-
grarlo emplearon estadísticas extraídas de estudios previos, análisis de micro y macro entorno, 
FODA cruzado, la matriz de riesgos, la ecuación de valor para el cliente, y el análisis de inver-
sión. 
Su Tesis es útil para la presente investigación debido a que comparten un marco teórico 
similar y debido a que como resultado final obtuvieron un Plan Estratégico mediante el cual 
diseñaron e implementaron estrategias generales y funcionales enfocados en la generación de 
valor para los diferentes grupos de interés. Además, los autores señalan que: 
El modelo financiero confirma la viabilidad del AE con un VAN diferencial de S/.3,4 millones 
en el horizonte planeado. (…) A su vez, el cliente recibe una operación con los controles nece-
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sarios, por lo que se asegura la confianza, prestigio y seguridad con un enfoque de operaciones 
de clase mundial (Medina et al., 2017, p.iii).  
Finalmente, recomiendan implementar la AE como parte de la estrategia de integración 
de cadena de valor de la empresa. 
De otro lado, en la Tesis presentada por Víctor Zuta Ríos en el presente año para obtener 
el Grado de Licenciado se tiene como objetivos identificar y medir qué oportunidades de 
mejoras se pueden implementar en la cadena de suministro del operador móvil Bitel, así como 
determinar qué procesos y subprocesos su cadena de suministro tienen también oportunidades 
de mejora. Su investigación tuvo un diseño mono metódico con enfoque cualitativo dirigido a 
la empresa Bitel para lo cual realizaron 11 entrevistas semi estructuradas a personal clave, así 
como realizaron observaciones estructuradas a 5 procesos clave de su cadena de suministros 
con 3 repeticiones por cada uno para lograr una medición de procesos efectiva. De igual forma, 
empleó estadísticas extraídas de estudios previos referente al sector de comunicaciones mó-
viles.  
Como resultado, Zuta (2018) concluye que de todos los procesos que conforman la ca-
dena de suministro de Bitel, ninguno alcanzó el mínimo puntaje establecido -3 puntos- para ser 
considerado óptimo de acuerdo al Modelo SCOR. No obstante, el puntaje general promedio es 
de 2.28, siendo un valor cercano.  
Por ello, recomienda mejorar a lo largo de toda la cadena de suministro la gestión de 
indicadores, mejorar el análisis de los proveedores, que se implemente la técnica CPFR y com-
pras por re-órdenes (Zuta, 2018). Esta Tesis resultó ser altamente relevante para la investiga-
ción al abordar la variable “cadena de suministro” y al tener como sujeto de estudio una empre-
sa del rubro de Telecomunicaciones, cuya información permitió conocer más de cerca las nece-
sidades principales de la cadena de suministro de un Operador Móvil. 
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En otra investigación, de acuerdo con la Tesis presentada por Manuel Minaya Cuba el 
presente año para optar por el Grado Académico de Magíster, se concluye que:  
(…) el sistema de costos basado en actividades podrá facilitar la mejora continua de las empre-
sas del sector metalmecánico de Lima Metropolitana; mediante los recursos del proceso produc-
tivo; las actividades empresariales; los objetos del costo; los inductores de recursos y los indica-
dores de actividades empresariales (Minaya, 2018, p.77).  
De esta forma, alcanzó el objetivo planteado de establecer la forma como el sistema de 
costos basado en actividades podrá facilitar la mejora continua de las empresas del sector. Con-
clusión que resulta relevante para la presente investigación por estar orientada a la optimización 
de costos en empresas metalmecánicas, empresas que son proveedores clave en el proceso de 
construcción de EBC, por lo que se emplearán sus métodos planteados para el cálculo de la in-
versión. 
Minaya llevó a cabo una investigación de tipo cualitativa del nivel descriptivo y explica-
tivo y un diseño de tipo no experimental, para lo cual empleó los muestreos probabilísticos 
compuesto por 100 personas relacionadas con el sistema de costos en las empresas del sector a 
través de encuestas, las mismas que fueron procesados empleando las herramientas informáti-
cas Excel y SPSS. Por último, empleó el análisis documental de las empresas analizadas. Mina-
ya (2018) concluye que “El resultado más importante es que el 83 por ciento de los encuestados 
acepta que el sistema de costos basado en actividades facilita la mejora continua de las empre-
sas del sector metalmecánico de Lima Metropolitana” (p.V). En ese sentido, recomienda que 
los directivos y funcionarios deben aplicar cada vez mejor el sistema indicado para lograr la 
mejora continua que necesitan las empresas. 
En lo que a ventaja competitiva en el sector construcción se refiere, en la Tesis presenta-
da por Jesús Soto Lugo en el año 2012 para optar al Grado de Magíster se tiene como objetivo 
principal ofrecer opciones de mejora a las empresas pertenecientes al rubro de la construcción 
en su gestión logística a través del manejo adecuado de sus recursos logrando una reducción 
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de costos a través del uso de herramientas de nueva generación, lo que conllevará a una mejora 
en su estrategia competitiva (Soto, 2012). Para este fin empleó dos muestras. La primera 
constituida por 4 altos mandos a cargo de la logística en diferentes constructoras, mientras que 
la segunda, por la base de datos de una empresa del sector. Así mismo, empleó como 
instrumentos de estudio las estadísticas extraídas de estudios previos, el análisis de micro y 
macro entorno del rubro, el análisis de la inversión y los indicadores de gestión logística 
necesarios para implementar la propuesta. 
Como resultado obtuvo un Plan Estratégico destinado a optimizar el proceso logístico 
en las empresas del sector construcción teniendo como principal conclusión que el control de 
inventarios y las fallas en el almacenamiento son los principales problemas de la gestión logísti-
ca de estas empresas. Por tal motivo, recomienda a las empresas de este sector considerar a la 
logística como una actividad estratégica y otorgarle mayor importancia con la finalidad que 
ayude a generar valor al servicio brindado así como al ahorro de costos (Soto, 2012).  
Todo esto resulta relevante para la investigación realizada al abordar una de las palabras 
clave: ventaja competitiva, y al estar enfocado a la construcción, uno de los procesos clave de 
la empresa sujeto de estudio, por lo que sirvió de referencia para analizar a detalle el proceso 
constructivo de una EBC. 
Pasando a las investigaciones internacionales, en la Tesis para optar el Grado de Magis-
ter presentada por Ana María Rojas Galarza en el año 2014 la autora concluye que la falta de 
un sistema de control de costos debidamente implementado sumado a un pobre control de pro-
cesos son los principales factores por los cuales las empresas pierden competitividad al generar 
desperdicios en tiempo y producción. En contraparte, un mapa de procesos y flujograma ade-
cuados mejorará los tiempos y ayudará a la reducción de costos de producción al establecer 
responsabilidades y funciones. (Rojas, 2014). 
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Su investigación tenía como objetivo identificar los procesos primarios de la cadena de 
valor genérica del rubro para poder proponer mejoras a través de la aplicación en una empresa 
a modo de prueba piloto. Motivo por el cual, se relaciona directamente con la presente inves-
tigación ya que ambas abordan la misma variable de estudio. Adicionalmente, sirve de referen-
cia para mejorar las proyecciones de la empresa su propuesta de sistema de costos.  
Finalmente, el autor recomienda diseñar un mapa de procesos y también un diagrama 
de flujo que contenga las actividades así como la definición de responsabilidades delimitando 
tiempos y funciones, luego de concluir que:  
El mejoramiento de procesos en este tipo de empresas sí otorga un escenario más rentable al 
ahorrar tiempo y recursos humanos. Así también el manejo de un sistema de costeo permite 
tener una apreciación real de los costos totales en los que está incurriendo la empresa permi-
tiendo de este modo manejar, de acuerdo a los rangos de mercado, los precios que puede ofre-
cer potencializando la rentabilidad (Rojas, 2014, p.82). 
De otro lado, en la Tesis presentada por Marco Hernández Cosgrove en el año 2017 pa-
ra optar por el Título de Ingeniero Civil Industrial se tiene como objetivo principal “Rediseñar 
el proceso de gestión de obra de empresa constructora EDACO, con el fin de alcanzar los már-
genes de utilidad esperados por proyecto, vía reducción de costos por optimización de procesos 
y mejoras en eficiencia” (Hernández, 2017, p.19). Esta Tesis resulta relevante para la inves-
tigación al estar enfocado en la optimización de costos en el sector construcción y al emplear 
teorías relacionadas con Planeamiento Estratégico, pero principalmente el estudio sobre redise-
ño de procesos presentado por el profesor Oscar Barros en su libro Rediseño de Procesos de 
Negocios Mediante el Uso de Patrones (2000), sirviendo de referencia para el marco teórico de 
la presente investigación. Así mismo, empleó como instrumentos de estudio el análisis del mer-
cado, el análisis interno de la empresa y el análisis financiero de la inversión requerida. 
Como resultado obtuvo un Plan Estratégico enfocado en el rediseño de los procesos de 
compra de materiales y pago a proveedores, viabilizado al demostrar que “El rediseño propues-
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to para ambos procesos contempla un gasto de $62.600.000 anuales, que cubre los gastos de 
los nuevos roles en su estructura organizacional, como también el pago de la licencia de los 
software como apoyo al rediseño” (Hernández, 2019, p.74). Finalmente, recomienda que entre 
los procesos a rediseñar se considere el de pago a proveedores con la finalidad de fidelizarlos, 
lo que coincidentemente es uno de los puntos débiles de la empresa. 
En otra investigación, en la Tesis Doctoral presentada por María de Lourdes Eguren 
Martí en el año 2015 se tenía por objetivo “diseñar y desarrollar bajo un enfoque sistémico, 
una metodología para la gestión del valor en la empresa” (Eguren, 2015, p.5). Para lograrlo, 
empleó los análisis cuantitativos y cualitativos de los métodos de gestión de valor existentes 
para posteriormente realizar el planteamiento de un modelo teórico. Como segunda etapa, reali-
zó una aplicación empírica en un conjunto de casos, empleando para ello a 5 PYMES, cuyas 
sedes fiscales se encuentran en Cataluña. Esta tesis doctoral es una de las más relevantes para 
la presente investigación al estar orientada íntegramente al estudio de la variable principal 
“cadena de valor”, sirviendo de referente para el marco teórico. 
Los instrumentos empleados en su investigación fueron el análisis taxonómico, el análi-
sis estadístico, el meta-análisis, la metodología sistémica, y la revisión documental, la observa-
ción directa y las entrevistas múltiples dentro de las PYMES sujeto de estudio. Como resultado 
final obtuvo un diseño el cual, en palabras del autor: 
(…) ha permitido, crear un método estructurado que puede ser replicado por cualquier investí-
gador para análisis futuros. Además las herramientas, tablas y formatos desarrollados han sido 
diseñados para asegurar la adecuada documentación y trazabilidad del proceso, así como su 
transparencia y comprensión (Eguren, 2015, p.249). 
Como último antecedente, se revisó el artículo de Andrey Vinajera Zamora, Fernando 
Marrero Delgado y Mariana Ruiz Morales publicado en la revista Ingeniare en el año 2017 que 
tiene por objetivo proponer un método para el cálculo del valor agregado en las operaciones 
pertenecientes a los procesos de aprovisionamiento, producción y distribución. 
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Con este fin, los autores realizan un análisis cualitativo de los métodos para calcular el 
valor agregado. En segunda instancia, con el conocimiento previo, se enfocan en la aplicación 
empírica en un caso de estudio. El objeto de estudio seleccionado fue el laboratorio de calibra-
ción de contadores de energía eléctrica perteneciente a la Fábrica de Fusibles y Desconectivos 
(FFD) de la provincia de Villa Clara en Cuba. En este punto emplearon el método para calcular 
el valor agregado como instrumento de verificación de su metodología propuesta. 
Entre sus principales conclusiones obtenidas tenemos que el cálculo del valor agregado 
según el método presentado engloba de manera más completa la información en cada una de 
las operaciones de los procesos de la cadena de suministro. Al mismo tiempo, puede ser aplica-
do a diversos procesos de producción ya sean bienes o servicios considerando todas y cada una 
de las operaciones que intervienen en los procesos de abastecimiento, producción y distribu-
ción. Finalmente, permite conocer los valores iniciales y finales de cada una de los procesos, 
permitiendo de esta forma conocer la existencia de posibles ahorros o pérdidas en el proceso 
de compra de la materia prima (Vinajera, Marrero y Ruíz, 2017). Sus conclusiones y recomen-
daciones resultan en un aporte fundamental para calcular el valor agregado en cada una de las 
etapas de la cadena de valor de la empresa sujeto de estudio en la presente investigación. 
 
1.3. Título: La integración de la cadena de valor y su impacto en los costos operativos 
en una empresa dedicada a la construcción e implementación de Estaciones Base 
Celular, Lima – Perú, 2018 
Por medio del trabajo de investigación presentado se busca determinar si a través de la integra-
ción de la cadena de valor una empresa dedicada a la construcción e implementación de EBC 
puede encontrar los mecanismos y las estrategias más adecuados para optimizar sus costos ope-
rativos en la provisión de insumos, materiales y servicios con la finalidad de afianzar su 
posición de líder tanto en calidad como en costos. Como resultado de la aplicación metodoló-
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gica de las teorías administrativas y estratégicas sobre Cadena de Valor y Liderazgo en Costos, 
permitirá a la empresa incrementar su participación de mercado y sus utilidades anuales. Así 
mismo, permitirá la creación de nuevas plazas laborales para personal calificado, tanto técnicos 
como ingenieros. En consecuencia, sus clientes, los Operadores de Telefonía Móvil, podrán re-
ducir sus costos por la implementación de la infraestructura necesaria, lo que conllevará a dos 
grandes beneficios para la sociedad: la reducción de tarifas, y la mejora en la calidad y el alcan-
ce de la cobertura nacional de telefonía e internet móviles.  
De otro lado, la aplicación metodológica de las teorías de Michael Porter constituye un 
enfoque distinto de gestión al que se viene practicando en la empresa analizada, la misma que 
actualmente opta por subcontratar todos sus servicios operativos para los proyectos que ejecuta. 
De esta forma, se podrá evidenciar cuál es el impacto de integrar de forma vertical la cadena 
de valor en la optimización de los costos operativos. 
Finalmente, al determinar las mejores estrategias para lograr que el servicio de construc-
ción e implementación de EBC se realice de manera eficiente en costos y tiempo, permitirá im-
pulsar la implementación de estas estaciones a lo largo de todo el país permitiendo que se cum-
plan los planes de expansión exigidos por el MTC a las Operadoras de Telefonía Móvil. 
 
1.3.1. Definición de cadena de valor 
Este concepto fue introducido por primera vez en 1985 por el profesor Michael E. Porter de la 
Universidad de Harvard en su libro Competitive Advantage (Ventaja Competitiva). Luego de 
revisar distintas fuentes se evidenció que todos los autores basan sus posturas, análisis y conclu-
siones en el concepto de Porter, el cual es desarrollado ampliamente en libros sobre adminis-
tración estratégica. De los autores revisados, se selecciona principalmente a Thompson debido 
a que combina muy bien la teoría con ejemplos y casos prácticos, además que ofrece siempre 
pequeños resúmenes muy bien explicados. 
11 
 
En primer lugar, se define lo que representa el valor en la administración empresarial. 
Es así que “El valor que se ofrece al cliente depende de la satisfacción de sus necesidades por 
lo que paga” (Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2012, p.107). De este modo, se entien-
de que el valor de un bien o servicio depende íntegramente de la percepción del cliente. Enton-
ces, las empresas deben buscar permanentemente como incrementar la satisfacción del mismo. 
De otro lado, D’Alessio (2008) nos explica cómo gana ventaja sobre su competencia 
una empresa que introduce una nueva forma de comprender lo que hace por medio del concepto 
de la cadena de valor, la misma que está compuesta por actividades interrelacionadas entre sí 
representando los componentes elementales fuente de su ventaja competitiva. 
En síntesis, “La cadena de valor de una empresa identifica las actividades primarias que 
crean valor al cliente y las actividades de soporte relacionadas” (Thompson et al., 2012, p.107). 
El concepto de cadena de valor de una empresa muestra el conjunto de actividades y/o funcio-
nes entrelazadas que se realizan internamente. No obstante, si se desea analizar la cadena de 
valor del producto final que llega al cliente, entonces debemos analizar el conjunto de activi-
dades y/o funciones entrelazadas de todos los actores; es decir, de todas las empresas que inter-
vienen, tanto en las actividades primarias como en las de apoyo. 
De acuerdo con Thompson, al enfocarse en las actividades creadoras de valor, el análisis 
de la cadena de valor se convierte en la herramienta idónea para entender cómo la empresa 
otorga valor a su cliente, a la vez que permite identificar la estructura de costos de la empresa. 
En otras palabras, revela las actividades a las que la empresa le brinda mayor importancia con 
la plena intención de diferenciarse manteniendo énfasis en el margen de ganancia, evidente-
mente porque las ganancias son esenciales como compensación para los accionistas. A lo largo 
de todo el análisis de la cadena de valor no debe perderse de vista el margen de ganancia por-
que, a menos que la empresa logre entregar al cliente valor de manera rentable, no sobrevivirá 




Figura 1: La cadena de valor de la empresa 
Tomado de http://www.atic.cl/cadena-del-valor-analisis-perfiles-la-estrategia/ 
 
1.3.2. Componentes de la cadena de valor 
Tal como se aprecia en la Figura 1, la cadena de valor comprende 3 grandes grupos: activida-
des primarias, actividades de apoyo y margen. Al respecto, en su artículo de investigación, 
Alonso (2008) explica que las actividades primarias son aquellas que están directamente rela-
cionadas con la transformación de insumos en un producto terminado, pasando por la comer-
cialización y distribución, hasta llegar al servicio posventa: logística de entrada, operaciones, 
logística de salida, marketing y ventas, y posventa. Así mismo, las actividades de apoyo o so-
porte están conformadas por aquellas que sirven de base o respaldo para que puedan desarro-
llarse plenamente las actividades primarias: infraestructura, administración de RRHH, desarro-
llo tecnológico, y compras y abastecimiento. Por tanto, en el marco de la planeación estratégica 
debemos contemplar la cadena de valor de la empresa teniendo en cuenta el cumplimiento de 
sus objetivos que le permitan aventajar a la competencia. 
Hasta este punto, se ha explicado sobre los componentes de la cadena de valor genéri-
ca, aplicable a cualquier empresa. Sin embargo, tal como se mencionó anteriormente, la cadena 
de valor de una empresa no está aislada, sino que está insertada en un sistema más grande de 
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actividades y procesos que incluye también las cadenas de valor de sus proveedores que parti-
cipen hasta la entrega del producto a los usuarios finales. 
 
 
Figura 2: Cadena de valor de toda una industria 
Tomado de Thompson et al., 2012, p.111 
Este sistema de cadena de valor tiene un alcance que va más allá de los costos de la em-
presa debido a que afecta también los atributos del producto final: calidad y rentabilidad, por 
ejemplo. En otras palabras, las cadenas de valor de los proveedores y distribuidores tienen la 
misma relevancia que la propia debido a que también incurren en costos para el desarrollo de 
sus actividades y operaciones necesarios para las actividades creadoras de valor de la propia 
empresa. En consecuencia, las empresas deben evaluar su competitividad desde la perspectiva 
del cliente final, para lo cual los directores y gerentes deben tomar pleno conocimiento de cómo 
la cadena de valor de la industria en su totalidad ayuda a obtener productos o servicios que su-
peren las expectativas del mercado (Thompson et al., 2012). 
 
1.3.3. Análisis de la cadena de valor y las estrategias derivadas 
Hasta el momento, se ha entendido que a través del análisis de la cadena de valor de una empre-
sa se determinan cuáles son las actividades que generan mayor valor y cuáles no, así como los 
costos asociados a cada una. Los resultados obtenidos permitirán determinar qué actividades 
requieren una intervención con la finalidad de lograr el objetivo máximo de toda empresa: ma-
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ximizar la rentabilidad. Pero la cadena de valor por sí sola no logra cumplir el objetivo men-
cionado, sino que resulta ser el insumo para determinar el tipo de estrategia a emplear. De 
acuerdo con D’Alessio (2008), las estrategias competitivas genéricas son 3: Liderazgo en cos-
tos, diferenciación y enfoque; este último puede ser en costos o en diferenciación. 
 
 
Figura 3: Estrategias competitivas genéricas 
Tomado de: D’Alessio, 2008, p.228 
 
Liderazgo en costos 
Si la empresa analizada es grande pero con baja calidad de productos que se diferencien de la 
competencia, la estrategia que debe elegir es liderazgo en costos. Esta estrategia busca el con-
trol y reducción de costos, por lo general operativos, y también altos volúmenes de venta que 
garanticen una alta participación de mercado. Para aplicar esta estrategia genérica se requiere 
contar con la capacidad productiva y eficiencia adecuadas. Con este objetivo en mente, es nece-
sario realizar mejoras en el sistema de control de costos para lograr reducirlos empleando para 
ello el know-how adquirido haciendo énfasis en los costos indirectos, tratando de reducir en 




Si la empresa analizada posee características que la distinguen de su competencia y es relativa-
mente fuerte económicamente, la estrategia más adecuada es la diferenciación; vale decir, otor-
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gar alta calidad para un amplio mercado. Optar por esta estrategia implica diseñar productos 
destinados a ser percibidos como únicos por los clientes, para lo cual debe alcanzar una imagen 
de la marca diferenciada, un excelente servicio al cliente y tecnología a la vanguardia. Así 
mismo, el bien o servicio debe brindar prestaciones y peculiaridades altamente atractivas para 
el mercado (D’Alessio, 2008). 
 
Enfoque 
Finalmente, si la empresa analizada es pequeña se opta por la estrategia de enfoque, es decir, 
centrarse en un segmento del mercado no tan amplio. La empresa puede competir ya sea en ca-
lidad o en costos, dependiendo de las fortalezas más representativas que posean. Esta estrategia 
busca enfocarse ya sea en un grupo de clientes en particular, un mercado geográfico o una línea 
específica de productos. Así mismo, debe brindar el mejor servicio a ese mercado reducido 
(D’Alessio, 2008). 
 
1.3.4. Integración de la cadena de valor 
Respecto a este punto, todos los autores recurren, al igual que en los puntos anteriores, a los 
estudios y teorías de Michael Porter. No obstante, existen también variantes derivadas de la 
combinación de estas, pero al fin de cuentas todas se fundamentan en las desarrolladas por Por-
ter. Para la presente investigación se optó por tomar la clasificación original, la misma que es 
común a cualquier autor o investigador que explore el tema. 
Se tiene, en consecuencia, que la integración de la cadena de valor es una herramienta 
de análisis que busca alcanzar una nueva ventaja competitiva o fortalecer una ya existente. Pero 
para llegar a este punto, es necesario haber identificado de forma exitosa la cadena de valor de 




Los tipos de integración de cadena de valor se resumen en 3: integración vertical hacia 
adelante, integración vertical hacia atrás e integración horizontal. A continuación, explicare-
mos sus características, ventas y desventajas de cada una. 
 
Integración vertical hacia adelante 
Una definición clara y concisa nos dice que “La integración hacia delante implica la obtención 
de la propiedad o aumento del control sobre distribuidores o vendedores a minoristas” (David, 
2003, p.161). En conclusión, la empresa opta por no subcontratar las actividades de distribución 
y abastecimiento, e incluso las actividades de comercialización. Un claro ejemplo es la imple-
mentación de ventas on line mediante la propia página web de la empresa. De acuerdo con otro 
autor donde describe que las compañías cuando se integran de manera vertical se respaldan en 
modelos de negocios de corte básico cuando estas ingresan a nuevos sectores de producción 
convirtiéndose la misma en una ventaja competitiva altamente rentable (Hill y Jones, 2009). 
Esta integración dependerá del objetivo planteado como también de los costos dispuestos a 
declarar. 
Las empresas que aplican la integración vertical hacia adelante buscan reforzar el mode-
lo de negocios de su core business para mejorar su posición competitiva frente a sus rivales. 
Las ventajas de la integración vertical hacia adelante son el incremento en la diferenciación y 
la reducción de costos debido a que brinda facilidades para la inversión que mejore la eficiencia 
y garantiza la calidad del producto o servicio (Hill y Jones, 2009). 
Por otro lado, en ocasiones la integración vertical en vez de incrementar la rentabilidad 
puede reducirla al generar una sobre estructura de costos, o cuando la tecnología empleada pre-
senta un rápido y continuo cambio, o cuando la demanda sufre un cambio impredecible. Este 
tipo de integración, al igual que cualquier otro, debe siempre ir acompañado de una gestión de 
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riesgos que permita a la empresa tener alternativas de solución en caso la estrategia no rindiera 
los resultados esperados. 
Finalmente, existen seis indicadores que ayudan a determinar cuándo la integración ha-
cia adelante podría ser una estrategia muy eficaz. En primer lugar, cuando los costos de distri-
bución son elevados o el servicio es poco confiable. En segundo lugar, cuando la calidad en el 
servicio de distribución que ofrece el mercado no cubre los requisitos de la ventaja competitiva 
de la empresa. En tercer lugar, cuando una empresa compite en una industria en permanente 
crecimiento. En cuarto lugar, cuando se posee capital y recursos necesarios para llevarlo a cabo. 
En quinto lugar, cuando una producción estable brinda grandes ventajas. En sexto lugar, cuan-
do el margen de los distribuidores o mayoristas es relativamente alto (David, 2003). 
 
Integración vertical hacia atrás 
Una definición clara y concisa nos dice que “La integración hacia atrás es una estrategia que 
busca la obtención de la propiedad o el aumento del control sobre los proveedores de una em-
presa” (David, 2003, p.163). Es decir, la empresa opta por no subcontratar las actividades de 
sus proveedores. Un claro ejemplo consistiría en una empresa productora de mermeladas que 
además cosechara sus propias frutas, o una empresa comercializadora que decidiera importar 
de forma directa en lugar de comprarle a una importadora. Esta estrategia es recomendable para 
una empresa cuyos proveedores son poco confiables, demasiado costosos, no satisfacen sus ne-
cesidades o simplemente tienen alto poder de negociación, incluso más que la misma empresa. 
De acuerdo con Hill y Jones (2009) la integración vertical de la cadena de valor brinda 
a las empresas determinar en qué industrias complementarias de su cadena de suministros 
puede operar. Los beneficios que proyecte obtener al elegir esta estrategia determinarán en cual 
actividad o proceso se incursionará y cómo ayudará a incrementar su diferenciación y a reducir 
sus costos.  
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Figura 4: Integración Parcial y Total 
Tomado de HILL & JONES, 2009, p.314 
Una integración parcial consiste en aplicar esta estrategia sobre una o algunas de las ac-
tividades realizadas por proveedores y/o distribuidores, mientras que la integración total con-
siste en aplicarla sobre toda la cadena de suministro, es decir que la empresa se encarga desde 
la materia prima hasta la entrega al cliente e incluso el servicio pos-venta. 
Aunque la integración vertical hacia atrás puede reforzar el modelo de negocios de la 
empresa, también podría debilitarlo. Se deben cuidar los costos burocráticos debido a que pue-
den incrementarse en el supuesto que se carezca de incentivo para reducir los costos operativos 
por parte de los proveedores internos. Las empresas deben evaluar cuidadosamente las ventajas 
y desventajas que presenta incursionar en industrias complementarias. Los riesgos de invertir 
en la integración vertical y su rentabilidad se deben evaluar de manera continua (Hill y Jones, 
2009). 
Finalmente, existen una serie de indicadores que ayudan a determinar cuándo la integra-
ción hacia atrás podría ser una estrategia muy eficaz. En primer lugar, cuando los proveedores 
representan un alto costo o brindan poca confiabilidad. En segundo lugar, cuando hay escases 
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de proveedores adecuados. En tercer lugar, cuando se posee el capital y recursos necesarios pa-
ra dirigir la nueva empresa. En cuarto lugar, cuando el margen de ganancia de los proveedores 
es elevado representando una oportunidad de reducir costos. (David, 2003). 
 
Integración horizontal 
Al final, pero no menos importante, tenemos la estrategia de integración horizontal, la cual “se 
refiere a una estrategia que busca la propiedad o el aumento del control sobre los competidores 
de una empresa” (David, 2003, p.164). En otras palabras, consiste en adquirir, fusionarse o 
asociarse con empresas competidoras con el objetivo de obtener ventajas competitivas genera-
das por el incremento del campo de acción. 
Cuando una empresa opta por la integración horizontal, toma la decisión de invertir su 
capital en adquirir los activos de alguno de sus competidores teniendo como objetivo principal 
incrementar la rentabilidad. El margen de ganancia de la empresa se incrementa cuando la inte-
gración horizontal logra aumentar la diferenciación del bien o servicio, adelgazar la estructura 
de costos, se disminuye el poder de los competidores y logra aumentar el poder de negociación 
sobre los compradores y proveedores (Hill y Jones, 2009). 
Pero, de otro lado, como toda decisión, tiene sus riesgos, los mismos que podrían mate-
rializarse en desventajas. No es una tarea fácil ponerlo en práctica. KPMG, una gran compañía 
de consultoría contable y administrativa, analizó 700 adquisiciones importantes y encontró que 
no en todos los casos las ganancias obtenidas son iguales o superiores a las previstas. Entre los 
motivos principales destacan las diferencias muy marcadas en la cultura organizacional de am-
bas empresas, un alto índice de renuncias o despidos de personal administrativo, y el exceso de 




Finalmente, existen cuatro indicadores que ayudan a determinar cuándo la integración 
horizontal podría ser una estrategia eficaz. En primer lugar, cuando una empresa logra 
monopolizar una región. En segundo lugar, cuando la industria se encuentra en franco 
crecimiento. En tercer lugar, cuando se poseen los recursos necesarios para dirigir una 
corporación más grande. En cuarto lugar, cuando la competencia no se arriesga a invertir o a 
crecer su capacidad operativa (David, 2003). 
 
1.3.5. La ventaja competitiva 
Aplicar correctamente una estrategia administrativa, como lo es la integración de la cadena de 
valor, permite a las empresas generar nuevas ventajas competitivas o reforzar las existentes. 
Pero, ¿qué es una ventaja competitiva?  De acuerdo con Thompson et al. (2012) la ventaja 
competitiva tiene su origen en la capacidad que posee una empresa para satisfacer las necesi-
dades de sus clientes ya sea a través de mejor calidad, menores costos o mayor eficiencia que 
sus competidores. No obstante, para que una ventaja competitiva sea sostenible en el tiempo 
se requiere que la estrategia cautive a los clientes brindándoles motivos para permanecer fieles 
sin importar los esfuerzos de la competencia por llamar su atención. 
Para que una ventaja competitiva sea útil para una empresa, también debe ser sostenible; 
es decir, que se pueda mantener en el tiempo y que no se pierda rápidamente. Para lograrlo, la 




Figura 5: Elementos Clave de la Ventaja Competitiva 
Tomado de MAPCAL S.A., 1997, p.19 
 
1.3.6. Teoría del costo 
Tal como se ha visto hasta el momento, la integración de la cadena de valor apunta a la reduc-
ción de costos con la finalidad de obtener mayor utilidad. Pero, ¿qué es el costo?  Para obtener 
una conclusión propia, se contrastarán dos descripciones. En primer lugar, se dice que el costo 
“Es el rubro, egreso que se sacrifica para lograr un objetivo específico. También se mide, como 
el importe monetario que se debe pagar para adquirir, trasformar bienes (elementos del costo) 
y servicios” (Ortega, s.f, p.1). Por otro lado, Altahona (2009) define los costos como la herra-
mienta básica para asignar a la producción de un bien o servicio los recursos necesarios en los 
que la empresa debe incurrir. 
De las definiciones encontradas, se concluye que el costo es el valor monetario de todos 
los recursos necesarios para producir un bien o servicio. 
Los costos son diferentes de los gastos. Mientras que los costos están destinados a pro-
ducir utilidad o ganancia, los gastos son recursos que no se recuperan estando vinculados con 





Figura 6: Diferencias y Similitudes del Costos y el Gasto 
Tomado de ORTEGA, s.f., p.15 
 
Por un lado, los costos son inventariables, es decir que pueden imputarse de forma di-
recta a un activo como materias primas, procesos o componentes de procesos, o productos ter-
minados. De otro lado, los gastos se miden por periodos de tiempo estándar, como por ejemplo 
mensual o anual. Estos son el resultado de las operaciones administrativas, financieras y de 
ventas, entre otras de apoyo que no están relacionadas directamente con la producción del bien 
o servicio. 
El costo se compone principalmente de tres elementos: mano de obra directa, materia 
prima y costos indirectos de fabricación. La mano de obra es el valor monetario equivalente al 
trabajo físico y/o intelectual empleado para fabricar un bien o para prestar un servicio. La ma-
teria prima se compone de insumos necesarios para producir el bien o servicio, los mismos que 
finalmente formarán parte del mismo. Por último, los costos indirectos son elementos indispen-
sables para la producción del bien o servicio, como por ejemplo arrendamientos, servicios pú-
blicos, depreciaciones de planta, útiles de aseo y refrigerios del personal operativo, entre otros. 
Otros conceptos relacionados al costo, que además resultan relevantes en la administra-
ción, son la eficacia, la eficiencia, el costo real y el costo pronosticado. Se entiende por eficacia 
al porcentaje de cumplimiento de objetivos. Se entiende por eficiencia al nivel de insumos em-
pleados para obtener un determinado volumen de producción. Se entiende por costo real a aquel 
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costo determinado de forma posterior al periodo presupuestado. Finalmente, se entiende por 
costo pronosticado a aquel que es estimado a futuro (Ortega, s.f,). 
El control de costos es una herramienta que abarca a los tres elementos del costo facili-
tando la determinación de los costos unitarios y totales de fabricación. De esta misma manera, 
aporta valiosa información para la toma de decisiones que permitan mejorar la rentabilidad. 
 
1.3.7. Clasificación de los costos 
La clasificación de los costos depende mucho de factores como el rubro y el tamaño de la 
empresa. No obstante, durante la investigación se encontraron diversas clasificaciones. Luego 
de revisar y comparar las fuentes consultadas, se enumeran y explican los que se han considera-
do como los tipos de clasificación más importantes. 
 
 
Figura 7: Clasificación de los Costos 
Tomado de ORTEGA, s.f., p.11 
 
Clasificación general 
En forma general, a los costos se les puede clasificar en tres grupos. En primer lugar están los 
costos de producción, compuestos por materia prima, mano de obra directa y costos indirectos. 
En segundo lugar están los costos de marketing o venta, entre los que se encuentran costos de 
promoción, de transporte y de almacenamiento. En tercer lugar están los costos de administra-
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ción que involucra a las actividades relacionadas con la dirección de la empresa así como toda 
actividad relacionada con alquileres, servicios, personal y similares (Ortega, s.f). 
 
Clasificación de acuerdo a su comportamiento 
De acuerdo a su comportamiento y variabilidad los costos pueden ser fijos o variables respecto 
de un aspecto y tiempo determinados. Los costos fijos son constantes independientemente del 
nivel de producción o del servicio, es decir que no cambia respecto al volumen de venta. Los 
costos variables cambian respecto al volumen de producción de forma directamente propor-
cional. Los costos semi variables son aquellos que cambian respecto al volumen de producción, 
pero no de forma proporcional, sino que mantienen un costo fijo mínimo, mientras que la parte 
variable se relaciona con el volumen (Altahona, 2009). 
 
Clasificación según su asignación 
Cuando los costos pueden identificarse con el producto se clasifican como costos directos. 
Cuando los costos no pueden ser fácilmente identificados y cuantificados se clasifican como 
costos indirectos. En otras palabras, los costos directos son aquellos que están directamente 
involucrados en la producción del bien o servicio, mientras que los costos indirectos son los 
que no intervienen en el proceso de producción del bien o servicio, pero que son necesarios. 
Estos últimos, deben ser prorrateados de manera adecuada al momento de su imputación (Alta-
hona, 2009). 
 
Clasificación según la unidad o volumen de producción 
En esta clasificación tenemos dos categorías: costos totales y costos unitarios. Los costos tota-
les son obtenidos de la suma del costo fijo más los costos variables obtenidos en función al vo-
lumen de producción. Por otro lado, los costos unitarios son denominados también como costo 
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promedio, el cual resulta de la división del costo total entre el volumen de unidades producidas 
(Ortega, s.f). 
 
1.3.8. Análisis costo-volumen-utilidad 
El análisis de la relación que existe entre el costo, el volumen y la utilidad, permite detectar y 
resolver problemas que ayuden a una mejor toma de decisiones. Un cambio producido en cual-
quiera de estas variables, generará necesariamente una variación en otro. Esta metodología es 
de suma importancia gracias a que analiza de acuerdo a la variación del volumen de ventas có-
mo se comportan una variedad de elementos. Esta metodología interrelaciona las ventas, los 
costos y la utilidad. El costo hace relación a la inversión económica para producir un bien o 
servicio. El volumen es igual a la cantidad de productos terminados. Finalmente, la utilidad es 
el saldo o margen resultante entre la resta de los ingresos menos los egresos (Altahona, 2009). 
El éxito de una empresa se mide, en parte, de acuerdo a la generación de utilidades. La 
utilidad generada depende de tres factores: los costos, el precio de venta y el volumen de ventas. 
Ninguno de estos factores es independiente de los demás debido a que el costo determina el 
precio de venta que permita alcanzar el margen de utilidad deseado, el precio de venta afecta 
el volumen de ventas, el volumen de ventas tiene influencia directa sobre el volumen de produc-
ción, y finalmente el volumen de producción influye directamente sobre el costo. 
El análisis costo-volumen-utilidad consiste en determinar el punto de equilibrio que vie-
ne siendo el volumen de ventas necesario para que la empresa no obtenga ganancias ni pérdidas, 
es decir para que la utilidad sume cero. Este análisis permite determinar cuál es el volumen de 
ventas mínimo necesario para no generar pérdidas a la empresa (Altahona, 2009). 







P.E. = Costos fijos totales 
   P.V.U – C.V.U 
Donde: 
P.V.U. = Precio de Venta Unitario  
C.V.U. = Costo Variable Unitario 
 
1.4. Definición de términos 
CORE BUSINESS: Actividad empresarial que es la fuente principal de los beneficios y del 
éxito de una empresa, por lo general es la actividad por la cual la empresa fue originalmente 
establecida para llevar a cabo (Collins, 2017). 
CADENA DE SUMINISTRO: es un conjunto de actividades funcionales (transporte, control 
de inventarios, etc.) que se repiten muchas veces a lo largo del canal de flujo, mediante las 
cuales la materia prima se convierte en productos terminados y se añade valor para el consu-
midor (Ballou, 2004, p.7). 
SIX SIGMA: Es una filosofía que busca obtener mejores resultados (productos, servicios), 
por medio de procesos robustos que permitan reducir los defectos y los errores. Se podría con-
siderar como una metodología (Lógica y/o disciplinada) de pasos, por medio de herramientas 
probadas para la solución de problemas. El concepto de Six Sigma provee una medición co-
mún, así como objetivos comunes, a la vez que inculca una visión común y sobre todo promue-










El estudio realizado para llevar a cabo la investigación es de tipo Explicativo debido a que se 
estudió el efecto de la variable independiente Cadena de Valor sobre la variable dependiente 
Costos Operativos. Así mismo, la metodología empleada es de tipo Inductivo debido a que se 
emplearon las teorías sobre cadena de valor como supuestos específicos para llegar a determi-
nar sus efectos en los costos operativos de la empresa sujeto de estudio a modo de proposición 
general. Finamente, la investigación se clasifica como Aplicada y Participativa. Se considera 
Aplicada debido a que se estudiaron las teorías administrativas sobre Cadena de Valor y su 
aplicación directa al caso estudiado. Se considera Participativa debido a que se tomaron los 
aportes y opiniones de personas clave relacionadas de forma directa con el problema de la in-
vestigación. La operacionalización de las dos variables de la investigación se resume en el cua-
dro adjunto como Anexo 2 en donde se detallan los instrumentos empleados para la investiga-
ción, así como las dimensiones y sus respectivos indicadores. 
 
2.1. Resultados de las entrevistas semi estructuradas 
La entrevista semiestructurada estuvo orientada a analizar la variable independiente. Para este 
fin se elaboraron dos entrevistas: una interna y una externa. Ambas con el objetivo de medir la 
percepción de cómo la empresa genera valor. La entrevista interna se realizó a tres personas 
clave dentro de la Dirección de Operaciones que tienen a cargo el proceso de Construcción e 
Implementación de EBCs. La entrevista externa se realizó a tres personas clave de su principal 
cliente que tienen a cargo también el proceso de Construcción e Implementación de EBCs. 








EI-1 EI-2 EI-3 
1.1. Nivel de satisfacción 
cliente interno 
Nivel de satisfacción bajo, 
por falta de personas pre-
paradas 
Nivel de satisfacción me-
dio, debido a la burocracia y 
rigidez de los procesos 
Nivel de satisfacción me-
dio, debido a la burocracia y 
rigidez de los procesos 
1.2. Nivel de satisfacción 
cliente externo 
No aplica No aplica No aplica 
2.1. Reducción de costo 
anual por fabricación de 
EEMM 
Está de acuerdo con la pro-
puesta, pero no lo conside-
ra viable por la cultura or-
ganizacional 
Está de acuerdo con la pro-
puesta 
Está de acuerdo con la pro-
puesta 
2.2. Reducción del tiempo 
de atención por fabricación 
de EEMM 
Está de acuerdo con la pro-
puesta, pero no lo conside-
ra viable por la cultura or-
ganizacional 
Está de acuerdo con la pro-
puesta 





EX-1 EX-2 EX-3 
1.1. Nivel de satisfacción 
cliente interno 
No aplica No aplica No aplica 
1.2. Nivel de satisfacción 
cliente externo 
Nivel de satisfacción bajo, 
por los retrasos constantes 
Nivel de satisfacción me-
dio, por los retrasos cons-
tantes 
Nivel de satisfacción bajo, 
por los retrasos constantes 
2.1. Reducción de costo 
anual por fabricación de 
EEMM 
Está de acuerdo con la pro-
puesta 
Está de acuerdo con la pro-
puesta 
Está de acuerdo con la pro-
puesta 
2.2. Reducción del tiempo 
de atención por fabricación 
de EEMM 
Está de acuerdo con la pro-
puesta 
Está de acuerdo con la pro-
puesta 
Está de acuerdo con la pro-
puesta 
 
Se aprecia que hay más similitudes que diferencias en las respuestas, lo que indica clara-
mente que la percepción que se tiene tanto al interno como al exterior de la empresa apunta a 
una reducida generación de valor. 
 
2.2. Resultados del análisis de inversión 







Gasto histórico en fabricación de estructuras metálicas 
Empleando la base de datos de la empresa, se obtuvieron dos cuadros que resumen el costo 
operativo de la empresa en lo que respecta a la tercerización del proceso de fabricación de es-
tructuras metálicas. 
Tabla 1 
Costo de fabricación de EEMM (elaboración propia) 
Mes 2016 2017 2018 Total 
Ene  S/.       6,555.95   S/.      56,915.68   S/.    148,261.38   S/.    211,733.01  
Feb  S/.      14,123.21   S/.    166,183.19   S/.      88,289.62   S/.    268,596.03  
Mar  S/.      19,092.70   S/.      64,200.14   S/.      43,616.32   S/.    126,909.16  
Abr  S/.       8,567.23   S/.       3,395.27   S/.      41,892.77   S/.      53,855.27  
May  S/.    146,502.04   S/.      45,717.61   S/.      96,138.51   S/.    288,358.16  
Jun  S/.       3,623.25   S/.    105,970.24   S/.    232,750.86   S/.    342,344.35  
Jul  S/.      43,862.72   S/.      92,733.52   S/.      73,393.03   S/.    209,989.27  
Ago  S/.      40,781.09   S/.    127,879.02   S/.      44,092.05   S/.    212,752.15  
Sep  S/.    207,744.75   S/.    190,064.69    S/.    397,809.43  
Oct  S/.      42,692.95   S/.    337,209.30    S/.    379,902.24  
Nov  S/.    127,664.07   S/.    305,822.74    S/.    433,486.81  
Dic  S/.      49,287.79   S/.    261,992.52    S/.    311,280.31  
Total  S/.    710,497.76   S/. 1,758,083.91   S/.    768,434.53   S/. 3,237,016.20  
 
Tabla 2 
Cantidad de EEMM fabricadas año 2017 (elaboración propia) 
Mes /  
Tipo EEMM 








Ene 1 3     1 17 
Feb   3   1   4 
Mar   3       13 
Abr           5 
May         2 17 
Jun   1       15 
Jul   2       9 
Ago 1         6 
Sep 1     18   7 
Oct       13 10 16 
Nov       7 10 24 
Dic       5 6 28 
Total  3 12 0 44 29 161 
 
Tabla 3 
Cantidad de EEMM fabricadas año 2018 (elaboración propia) 
Mes /  
Tipo EEMM 








Ene  1   2 38 
Feb     1 29 
Mar     2 20 
Abr     1 20 
May     1 35 
Jun 1    1 17 
Jul     3 13 





Demanda proyectada en fabricación de estructuras metálicas 
La demanda fue consultada al Gerente del área de Construcción tomando como referencia úni-
camente las dos cuentas principales de Telecomunicaciones; es decir, las dos cuentas que de-
mandan fabricación de torres y no solo de accesorios menores. 
Tabla 4 
Proyección demanda de EEMM año 2019 (elaboración propia) 
MES Ene Feb Mar Abr May Jun Sub Total 
Kg. 92,680 130,965 128,280 130,965 128,280 125,280 736,450 
MES Jul Ago Sep Oct Nov Dic   
Kg. 108,160 113,160 113,160 113,160 89,680 89,680 627,000 
      Total Kg. 1,363,450 
 
Ahorro proyectado en fabricación de estructuras metálicas 
Para este punto se realizaron pasos previos, los mismos que están detallados en la sección de 
Anexos. Finalmente, uniendo los resultados obtenidos con la proyección de la demanda, se ob-
tienen las siguientes tablas: 
Tabla 5 




KG. TOTAL S/. 
Inversión inicial      S/         153,964.41  
Costo total por tercerizar  S/          7.00     1,363,450.00   S/      9,544,150.00  
Costo fijo anual de producción      S/         740,306.89  
Costo variable de producción  S/          3.41     1,363,450.00   S/      4,650,673.16  
Costo total de producción (3 + 4)      S/      5,390,980.06  
Ahorro anual proyectado (2 - 1 - 5)      S/      3,999,205.54  
 
Tabla 6 
Tiempo de retorno de inversión (elaboración propia) 
DESCRIPCIÓN CANTIDAD 
Inversión inicial  S/       153,964.41  
Costo variable unitario  S/                 3.41  
Producción necesaria (Kg.)              45,138.15  
Producción proyectada Enero (Kg.)              92,680.00  
Tiempo de retorno en meses (3 ÷ 4)                      0.49  
 
Luego de realizar los cálculos mostrados, se concluye que la inversión es altamente via-
ble para la empresa gracias a dos factores: a) la inversión se recuperaría en el primer mes de 




2.3. Resultados de la simulación en P&L 
Debido a que no se pudo tener acceso a los Estados de Resultados proyectados para el 2019, 
se optó por determinar cuál hubiera sido el impacto en los Estados de Pérdidas y Ganancias de 
los años 2017 y 2018. En primer lugar, se elaboró el Estado P&L de con la información finan-
ciera obtenida del área de Control de Gestión de la empresa. En segundo lugar, se calculó el 
ahorro que se hubiera obtenido en la fabricación de estructuras metálicas (adjunto en los Ane-
xos). Por último, se elaboró el Estado de P&L descontando el ahorro calculado en el segundo 
punto. Los resultados se muestran en las siguientes tablas: 
Tabla 7 
Estado de Pérdidas y Ganancias (elaboración propia) 
  2017  2018*  
Ventas    18,903,290  100%      6,448,935  100% 
En Ejecución                 -    0%      1,904,378  30% 
Terminado    18,903,290  100%      4,544,557  70% 
     
Costos    18,282,168  97%      5,340,581  83% 
Mano de Obra Directa      2,056,546  11%      1,008,734  16% 
EPPs           18,630  0%           13,812  0% 
Equipos y Herramientas           22,928  0%           75,970  1% 
Celulares           66,841  0%           27,045  0% 
Servicios Terceros      4,554,897  24%      1,324,714  21% 
Materiales y Suministros      4,359,225  23%         957,413  15% 
Vehículos         288,000  2%         153,712  2% 
Combustible         196,495  1%            8,156  0% 
Planilla Indirecta      5,584,542  30%      1,145,931  18% 
Caja chica         201,771  1%         101,007  2% 
Viáticos         397,754  2%         233,199  4% 
No Reembolsable         534,539  3%         290,887  5% 
     
Utilidad Bruta         621,121  3%      1,108,353  17% 
     
Gastos de Administración      3,434,912  18%         767,209  12% 
Planilla Administrativa      1,990,881  11%         281,006  4% 
Alquiler de Oficina & Almacén      1,205,642  6%         224,935  3% 
Servicios Básicos           37,948  0%           44,740  1% 
Depreciación         161,278  1%         178,629  3% 
Seguros           39,162  0%           37,899  1% 
     
Utilidad Operativa -    2,813,791  -15%         341,145  5% 
(*) Periodo Ene-Ago 




























Luego de realizados los cálculos, se concluye que de haber optado por emplear esta es-
trategia en los dos últimos años la utilidad operativa correspondiente a la división de Telecomu-
nicaciones de la empresa se habría incrementado en 5% aproximadamente. 
 
2.4. Resultados en el tiempo de atención 
El actual proceso para fabricar las estructuras metálicas de cualquier obra que se ejecute se re-
sume en los siguientes pasos: 
a. Enviar solicitud de cotización al área Logística 
b. Obtener tres cotizaciones como mínimo 
c. Solicitar la validación del Director de Operaciones 
d. Negociar condiciones comerciales con el proveedor elegido 
 2017  2018*  
Ventas    18,903,290  100%      6,448,935  100% 
En Ejecución                 -    0%      1,904,378  30% 
Terminado    18,903,290  100%      4,544,557  70% 
     
Costos    17,380,763  92%      4,946,590  77% 
Mano de Obra Directa      2,056,546  11%      1,008,734  16% 
EPPs           18,630  0%           13,812  0% 
Equipos y Herramientas           22,928  0%           75,970  1% 
Celulares           66,841  0%           27,045  0% 
Servicios Terceros      3,653,492  19%         930,722  14% 
Materiales y Suministros      4,359,225  23%         957,413  15% 
Vehículos         288,000  2%         153,712  2% 
Combustible         196,495  1%            8,156  0% 
Planilla Indirecta      5,584,542  30%      1,145,931  18% 
Caja chica         201,771  1%         101,007  2% 
Viáticos         397,754  2%         233,199  4% 
No Reembolsable         534,539  3%         290,887  5% 
     
Utilidad Bruta      1,522,526  8%      1,502,345  23% 
     
Gastos de Administración      3,434,912  18%         767,209  12% 
Planilla Administrativa      1,990,881  11%         281,006  4% 
Alquiler de Oficina & Almacén      1,205,642  6%         224,935  3% 
Servicios Básicos           37,948  0%           44,740  1% 
Depreciación         161,278  1%         178,629  3% 
Seguros           39,162  0%           37,899  1% 
     
Utilidad Operativa -    1,912,386  -10%         735,137  11% 
(*) Periodo Ene-Ago     
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e. Generar el requerimiento de compra en el sistema 
f. Emitir la OC y pasar por seis aprobadores en el sistema 
g. Emitir orden de pago por adelanto y pasar por tres aprobadores en el sistema 
h. Recepcionar factura del proveedor y programar pago de acuerdo a calendario de pa-
gos mensual 
i. Realizar pago e iniciar fabricación 
j. Inspeccionar la calidad una vez fabricado 
k. Enviar a obra 
El procedimiento descrito toma en promedio 14 días entre los pasos a y e, 21 días entre 
los pasos f e i, y finalmente 15 días más hasta el paso j. En síntesis, las estructuras metálicas 
recién son enviadas a obra luego de 50 días. Considerando que se cuenta con un plazo de 30 
días para construir una EBC, es evidente el desfase producto de la tercerización y el procedi-
miento de compras. 
Con la implementación de una planta de fabricación de estructuras metálicas el proceso 
se reduciría a los siguientes pasos: 
a. Emitir orden de fabricación 
b. Elaborar diseño de fabricación 
c. Iniciar fabricación 
d. Inspeccionar la calidad una vez fabricado 
e. Enviar a obra 
El procedimiento descrito tomaría 3 días entre los puntos a y c, más 15 días más hasta 
el paso e. En síntesis, el tiempo total se reduciría en 32 días. No obstante, para que este proceso 
se cumpla se debe contar con un adecuado planeamiento de la producción y manejo de inventa-




3. Análisis de los resultados 
Para analizar y entender los resultados obtenidos es necesario integrarlo con los conceptos de-
sarrollados en el marco teórico a fin de poder explicarlos en toda su dimensión y manteniendo 
la relación con cada una de las variables. 
 En el siguiente cuadro se realiza el cruce resultados para posteriormente analizarlos: 
Indicador Entrevista 
Base de datos e 
información financiera 
Lista de cotejo 
1.1. Nivel de satisfacción 
cliente interno 
Nivel de satisfacción medio 
debido a que los procesos 
son burocráticos y altamente 
rígidos, lo que no permite 
una oportuna atención 
No hay base de datos ni 
registros 
Se tiene un procedimiento 
para medir el nivel de satis-
facción, pero no se lleva a 
cabo 
1.2. Nivel de satisfacción 
cliente externo 
Nivel de satisfacción bajo 
debido a los retrasos cons-
tantes en la ejecución de las 
obras 
No hay base de datos ni 
registros 
Se tiene un procedimiento 
para medir el nivel de satis-
facción, pero no se lleva a 
cabo 
2.1. Reducción de costo 
anual por fabricación de 
EEMM 
La propuesta es viable para 
la empresa siempre que se 
evite incurrir en procesos 
burocráticos 
Existe registro detallado de 
las OC emitidas desde el 
2015 
Se cuenta con registro deta-
llado de los costos incurridos 
2.2. Reducción del 
tiempo de atención por 
fabricación de EEMM 
La propuesta es viable para 
la empresa siempre que se 
evite incurrir en procesos bu-
rocráticos 
No hay base de datos ni 
registros 
No se realiza control de 
tiempos en los procesos de la 
empresa 
3.1. Costo de ventas 
anual 
No fue medido en la entre-
vista 
El costo de ventas en el 2017 
fue de 97%, mientras que 
hasta el mes de agosto del 
2018 fue de 83% 
Los Estados de Resultados 
son elaborados por el área de 
C&D pero solo son mostra-
dos a los Directores y Geren-
tes 
4.1. Utilidad operativa 
anual 
No fue medido en la 
entrevista 
La utilidad operativa en el 
2017 fue de -15%, mientras 
que hasta el mes de agosto 
del 2018 fue de 5% 
Los Estados de Resultados 
son elaborados por el área de 
C&D pero solo son mostra-
dos a los Directores y Geren-
tes 
5.1. Costo de fabricación 
de EEMM anual 
No fue medido en la 
entrevista 
Los costos de fabricación de 
EEMM en el 2017 fueron el 
10% del total del costo de 
venta, mientras que hasta 
agosto del 2018 fueron el 
14%. 
Se cuenta con registro de-
tallado de los costos incu-
rridos 
6.1. Inversión requerida 
No fue medido en la 
entrevista 
La inversión requerida es de 
casi S/.154 mil 
Los pronósticos de venta son 
elaborados por los Gerentes 
cada área de Operaciones de 
forma anual. Además, los 
actualizan de forma trimes-
tral 
6.2. Tiempo de retorno 
de la inversión 
No fue medido en la 
entrevista 
La inversión se recupera 
durante el primer mes 
Los pronósticos de venta son 
elaborados por los Gerentes 
cada área de Operaciones de 
forma anual. Además, los 







Base de datos e 
información financiera 
Lista de cotejo 
7.1. Costos directos 
proyectados anual 
No fue medido en la 
entrevista 
El costo directo en la fabri-
cación de EEMM proyectado 
para el 2019 es de S/.4,650 
miles, permitiendo un ahorro 
de S/.4 millones 
Los pronósticos de venta son 
elaborados por los Gerentes 
cada área de Operaciones de 
forma anual. Además, los 
actualizan de forma trimes-
tral 
8.1. Costos indirectos 
proyectados anual 
No fue medido en la 
entrevista 
El costo indirecto en la 
fabricación de EEMM pro-
yectado para el 2019 es de 
S/.740 mil, permitiendo un 
ahorro de S/.4 millones 
Los pronósticos de venta son 
elaborados por los Gerentes 
cada área de Operaciones de 
forma anual. Además, los 
actualizan de forma trimes-
tral 
9.1. Volumen de EEMM 
fabricadas por año 
No fue medido en la 
entrevista 
En el año 2017 se fabricaron 
251 mil kilos en EEMM, 
mientras que hasta el mes de 
agosto del 2018 se fabricaron 
109 mil kilos 
Se cuenta con registro deta-
llado de los costos incurridos 
9.2. Volumen proyectado 
de EEMM a fabricar 
No fue medido en la 
entrevista 
Para el año 2019 se proyecta 
fabricar 1 millón  463 mil 
kilos en EEMM con un aho-
rro de S/.3.41 por kilo 
Los pronósticos de venta son 
elaborados por los Gerentes 
cada área de Operaciones de 
forma anual. Además, los 
actualizan de forma trimes-
tral 
 
3.1. Generación de Valor 
Se determinó que la empresa no presenta en la actualidad una clara propuesta de valor para sus 
clientes puesto que, si bien tienen el respaldo de la trayectoria internacional de la Corporación, 
la administración local no está orientada al cliente. Como prueba tenemos que tanto al interno 
como las personas entrevistadas del cliente coinciden que hay alta burocracia en la empresa, lo 
que conlleva al no cumplimiento de plazos establecidos. Además, en la observación de los pro-
cesos se evidenció que la empresa cuenta con certificación ISO 9001, motivo por el cual tiene 
procedimientos para medir la satisfacción del cliente interno y externo, sin embargo, no hay 
evidencia de que se ponga en práctica, lo que refuerza la conclusión obtenida. 
Tal como se explicó en el marco teórico, el valor de un bien o servicio depende íntegra-
mente de la percepción del cliente basado en el nivel de satisfacción de sus necesidades por lo 
que paga (Thompson et al., 2012), motivo por el cual la empresa tiene la necesidad de buscar 
permanentemente como incrementar la satisfacción del mismo, no limitándose únicamente al 
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cliente externo, sino también al interno. El analizar la cadena de valor de la empresa permite 
entender cómo gana ventaja sobre sus rivales al enfocarse en las actividades creadoras de valor 
(Thompson et al., 2012); además que permite establecer estrategias que generen nuevas venta-
jas competitivas o refuercen las existentes. 
 
3.2. Estrategia de diferenciación en actividades primarias 
Se determinó que para los clientes del rubro, las operadoras de telefonía móvil, los factores 
más importantes y determinantes para sus operaciones son la reducción de costos y el cumpli-
miento de objetivos de despliegue. Por tal motivo, la empresa analizada, si bien tiene precios 
competitivos, debe buscar permanentemente la reducción de costos o de lo contrario podría co-
rrer el riesgo de perder ventas frente a otros competidores con mejores ofertas comerciales. 
Además, no tiene procesos logísticos adecuados que permitan la optimización del tiempo; por 
el contrario, se vuelve inevitable el retraso en la entrega de las obras debido a que todos los 
servicios son tercerizados. En ese sentido, los entrevistados coincidieron en que el proceso de 
fabricación de estructuras metálicas, principalmente torres, es uno de los que mayor impacto 
tiene en los costos operativos, en el cumplimiento de plazos y en la calidad del servicio ofreci-
do. 
Tal como se explicó en el marco teórico, una de las estrategias genéricas para lograr 
una ventaja competitiva o diferenciación es el liderazgo en costos, la misma que es ideal para 
empresas con alto volumen de ventas, pero con calidad de productos diferenciables baja. Esta 
estrategia genérica necesita que la empresa cuente con facilidades productivas y eficientes. Pa-
ra este fin se debe perfeccionar el control de costos y su permanente reducción basado en el 
know-how adquirido. Así mismo, para que una ventaja competitiva sea útil para una empresa, 




3.3. Costos y utilidad 
Con el Estado de Resultados de los dos últimos periodos se determinó que la utilidad operativa 
se ve favorecida con la implementación de la estrategia propuesta: la integración vertical de la 
cadena de valor a través de la fabricación de sus propias estructuras metálicas. Esta propuesta 
reduciría en promedio un 5% los costos operativos provenientes de la tercerización. Esta opti-
mización de costos operativos representa el primer paso hacia el liderazgo en costos, ya que la 
utilidad operativa de la empresa incrementaría también un 5% en promedio. 
Tal como se explicó en el marco teórico, el costo es el valor monetario de todos los re-
cursos necesarios para producir un bien o servicio y están destinados a producir utilidad a la 
empresa (Ortega, s.f,). Así mismo, el costo se compone principalmente de tres elementos: mano 
de obra directa, materia prima y costos indirectos de fabricación. Siendo que la materia prima 
se compone de insumos necesarios para producir el bien o servicio, tenemos que en este caso 
las estructuras metálicas constituyen un insumo para el producto final: la construcción e imple-
mentación de una EBC. 
 
3.4. Inversión y Egreso 
De los resultados obtenidos en el análisis financiero se concluyó que la implementación de una 
planta de fabricación de estructuras metálicas reduciría los egresos derivados de esta actividad 
se reducirían en un 50%. Así mismo, la inversión requerida se recuperaría en el primer mes 
gracias a que la empresa analizada tiene una proyección alta de ventas y por lo tanto de nece-
sidad de fabricar torres para telecomunicaciones. 
Tal como se explicó en el marco teórico, se debe realizar un análisis de la relación que 
existe entre el costo-volumen-utilidad gracias a que permite detectar y resolver problemas para 
facilitar la toma de decisiones (Altahona, 2009). Además, el éxito de una empresa se mide, en 
parte, en función de las utilidades, las mismas que dependen de tres factores clave: el precio de 
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venta, los costos y el volumen de ventas. Para el rubro analizado se sabe que el precio de venta 
es fijado por el mercado, por lo que la eficiencia en costos será determinante para alcanzar un 

























4. Conclusiones y recomendaciones 
4.1. Conclusiones 
a. La estrategia de integración vertical de la cadena de valor genera un impacto positi-
vo en la optimización de costos operativos para una empresa dedicada al rubro de 
construcción e implementación de EBCs, siendo una de las actividades con mayor 
impacto la de fabricación de estructuras metálicas. Para una empresa con alto volu-
men de ventas, invertir en la fabricación de sus propias estructuras metálicas repre-
senta un 5% más de utilidad operativa de acuerdo a las proyecciones realizadas. 
b. El rubro de construcción e implementación de EBCs determina que la ventaja com-
petitiva por excelencia es el liderazgo en costos debido a que la guerra de precios 
entre operadores de telefonía móvil solo puede sostenerse a través de la reducción 
de costos. No obstante, una tendencia en el rubro es la tercerización de los princi-
pales servicios relacionados al core business. Por tal motivo, los resultados depen-
den de la calidad del servicio brindado por las empresas proveedoras, lo que mu-
chas veces se ve afectado por la relación calidad-precio al tener que buscar las ofer-
tas más económicas del mercado. 
c. La empresa analizada no presenta una propuesta de valor clara. La cultura organi-
zacional burocrática genera que los procesos sean cada vez más lentos, situación 
opuesta a lo que esperan sus clientes. Así mismo, el área de operaciones no encuen-
tra en las áreas de soporte el respaldo necesario para cumplir los objetivos. Se con-
cluye entonces, que su única fuente de ventaja competitiva frente a sus competido-
res es el prestigio ganado por el nombre de la empresa a nivel internacional. 
d. La implementación de una planta de estructuras metálicas es una inversión rentable 
y de rápido retorno gracias a la proyección de ventas asegurada para los próximos 
años. Así mismo, la optimización de costos y la reducción del tiempo requerido 
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para la construcción de una EBC ayudará a la creación de valor para los clientes 
resultando en una imagen más atractiva en el rubro. Esto a su vez, ayudará a posi-
cionarse como la empresa líder en construcción e implementación de EBCs. 
 
4.2. Recomendaciones 
a. Dejar de tercerizar la fabricación de estructuras metálicas para realizar el auto su-
ministro de este insumo crítico en el proceso de construcción e implementación de 
EBCs. No obstante, se debe realizar también un análisis de riesgos para determinar 
planes de contingencia en caso de, por ejemplo, baja en la demanda de estructuras 
por parte de la propia operación. 
b. Realizar el estudio de todas las actividades tercerizadas para determinar cuáles po-
drían tener un alto impacto en la reducción de costos operativos en caso de optar 
por realizar de forma directa. De igual forma, realizar el estudio de todas las activi-
dades no tercerizadas para determinar si alguna podría ser más eficiente en caso de 
optar por tercerizarla. 
c. Realizar un análisis de los procesos clave en el proceso de construcción e imple-
mentación de EBCs con la finalidad de identificar las modificaciones necesarias 
para alcanzar la eficiencia en la operación, eliminando cuellos de botella, tiempos 
muertos, reprocesos y burocracia innecesaria. 
d. Analizar otras variantes de esta propuesta, como por ejemplo la adquisición de una 
planta existente, que podría ser la de uno de sus actuales proveedores. Las ventajas 
de esta alternativa son la inmediata operación de la planta, no incurriendo en tiem-
pos muertos por búsqueda de local, compra de maquinaria, contratación de perso-
nal y actividades similares; la eliminación de la curva de aprendizaje tanto para los 
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empleados de la planta como para la empresa en sí; y la cartera de clientes existente 
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Anexo 1: Cuadro de competencias desarrolladas en la investigación 
Competencia Criterios Estándar esperado Procesos a realizar en el estudio Actividades a realizar en el estudio 
1. GESTIÓN GENERAL (K1): 
Conoce los elementos básicos para la 
gestión estratégica, comercial, 
financiera, del capital humano y de 
procesos, en una organización. 
Finanzas y fundamentos contables 
básicos (C5) 
Propone el uso de herramientas 
financieras y contables básicas que 
permitan el análisis para la toma 
decisiones adecuadas en la gestión 
financiera de una empresa. 
Análisis de inversión y retorno de la 
inversión. 
- Calcular el costo total por 
fabricación de EEMM en el 2017 
- Calcular el costo promedio por Kg. 
de acero durante el 2017 
- Calcular la inversión inicial, los 
costos fijos y los costos variables de 
fabricación por Kg. de acero 
- Determinar del punto de equilibrio 
- Calcular el ahorro que hubiera 
representado en el 2017 
Procesos básico (C7) 
Propone mejoras básicas en los 
procesos de la empresa 
Análisis del proceso de adquisición 
de estructuras metálicas 
- Descripción del proceso actual de 
compra de EEMM 
- Descripción del nuevo proceso de 
fabricación de EEMM 
- Comparación del tiempo de 
respuesta entre ambos procesos 
2. EMPRENDIMIENTO DE 
NUEVOS NEGOCIOS (K2): Crea, 
investiga, desarrolla y gestiona 
nuevos negocios 
Oportunidad de Negocios (C1) 
Reconoce y fundamenta la viabilidad 
de la oportunidad del negocio 
Análisis de la demanda y la oferta 
- Determinar la cantidad total de 
EEMM fabricadas en el 2017 
- Determinar la cantidad total de 
EEMM fabricadas y por fabricar en 
el 2018 
- Proyectar la demanda de EEMM 
para el 2019 
3. GESTIÓN ESTRATÉGICA (K3): 
Reconoce las estrategias macro de la 
organización y las relaciona con los 
objetivos planteados en el largo, 
mediano y corto plazo. 
Diagnóstico situacional (C1) 
Valida y articula las variables 
relevantes que influyen en la 
empresa con el fin de hacer un buen 
diagnóstico de la empresa. 
Análisis AMOFHIT. 
- Analizar la evolución de las ventas 
- Analizar la gestión de operaciones 
- Analizar las herramientas 
tecnológicas de soporte para las 
Operaciones 
- Analizar las utilidades de la 
empresa 
Planificación (C2) 
Fórmula y propone el plan 
estratégico de la empresa. 
Análisis de la Política Integrada de 
Gestión 
- Análisis de la misión y visión 
- Análisis de los principios de 
calidad 
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Competencia Criterios Estándar esperado Procesos a realizar en el estudio Actividades a realizar en el estudio 
4. GESTIÓN DEL CAPITAL 
HUMANO (K4): 
Identifica las capacidades del recurso 
humano orientándolas al logro de los 
objetivos de la organización. 
Selección de personal (C3) 
Crea cuadros de asignación de 
personal y línea de carrera. 
Análisis del capital humano 
requerido para la planta de 
fabricación de EEMM 
- Elaborar el organigrama para la 
planta de fabricación de EEMM 
- Elaborar el perfil de puestos para la 
planta de fabricación de EEMM 
- Elaborar el MOF para la planta de 
fabricación de EEMM 
5. GESTIÓN FINANCIERA (K5): 
Reconoce e interpreta los 
instrumentos e indicadores 
financieros para la gestión de la 
organización. 
Formulación de presupuestos y 
evaluación financiera (C2) 
Prepara presupuestos para la gestión 
de la empresa y elabora un informe 
técnico de la evaluación financiera. 
Análisis de inversión y retorno de la 
inversión. 
- Calcular el costo total por 
fabricación de EEMM en el 2017 
- Calcular el costo promedio por Kg. 
de acero durante el 2017 
- Calcular la inversión inicial, los 
costos fijos y los costos variables de 
fabricación por Kg. de acero 
- Determinar del punto de equilibrio 
- Calcular el ahorro que hubiera 
representado en el 2017 
6. GESTIÓN DE PROCESOS (K6): 
Conoce, identifica y propone 
mejoras en los procesos de gestión 
de la empresa. 
Procesos y mapas de procesos (C1) 
Propone y optimiza procesos de 
gestión de la empresa para la mejora 
continua y sugiere el mapa de 
procesos de gestión para la empresa. 
Análisis del proceso de adquisición 
de estructuras metálicas 
- Descripción del proceso actual de 
compra de EEMM 
- Descripción del nuevo proceso de 
fabricación de EEMM 
- Comparación del tiempo de 
respuesta entre ambos procesos 
7. RESOLUCIÓN DE 
PROBLEMAS (K7): 
Propone soluciones satisfactorias, 
innovadoras y duraderas a problemas 
o necesidades de mejora detectadas. 
Búsqueda, selección y uso de la 
información (C1) 
Busca, selecciona y usa información 
útil y pertinente en relación al 
problema y en función a su propio 
sistema de ideas. 
Análisis de la base de datos de OCs 
emitidas 
- Descargar de la base de datos todas 
las OCs emitidas a empresas 
fabricantes de EEMM durante el 
2017 
- Clasificar por tipo de estructura la 
lista de OCs 
- Clasificar por cliente/cuenta la lista 
de OCs 
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Competencia Criterios Estándar esperado Procesos a realizar en el estudio Actividades a realizar en el estudio 
8. COMUNICACIÓN EFECTIVA 
(K8): 
Se propone metas desafiantes 
acordes con un sentido de propósito 
personal y se esfuerza por 
alcanzarlas hasta hacerlas realidad. 
Comunicación escrita (C2) 
Redacta un texto académico o propio 
de su especialidad que desarrolla con 
sus ideas y aquellas extraídas de 
diversas fuentes lógicamente 
organizadas y que explican o 
argumentan exhaustivamente un 
tema central bien definido; que 
presenta las macrofunciones 
necesarias; que es gramaticalmente 
correcto y cohesionado; y que usa 
normativa y estratégicamente la 
puntuación. 
Desarrollo y redacción del trabajo de 
investigación 
- Redacción del trabajo de 
investigación 
9. CULTURA DIGITAL (K9): 
Se propone metas desafiantes 
acordes con un sentido de propósito 
personal y se esfuerza por 
alcanzarlas hasta hacerlas realidad. 
Manejo de tecnologías digitales (C1) 
Investiga y adopta las tecnologías 
digitales más apropiadas para la 
optimización de su desempeño 
profesional. 
Investigación en revistas indexadas y 
repositorios universitarios. 
- Búsqueda de marco teórico en 
revistas indexadas 
- Búsqueda de marco teórico en 
repositorios de tesis 
- Búsqueda de marco teórico en 
libros digitales y/o digitalizados 
10. ESPÍRITU DE SUPERACIÓN 
(K10): 
Se propone metas desafiantes 
acordes con un sentido de propósito 
personal y se esfuerza por 
alcanzarlas hasta hacerlas realidad. 
Metas desafiantes (Misión) (C2) 
Lleva a cabo (gestiona) proyectos 
personales y planes de vida con 
metas desafiantes (para sí mismo) a 
corto y mediano plazo vinculados 
con su sentido de propósito. 
Análisis de los procesos operativos 
- Identificar los procesos clave en las 
Operaciones de la empresa analizada 
- Identificar el proceso que genere 
mayor beneficio a la empresa ante 
una posible integración de la cadena 
de valor 
- Calcular el ahorro generado en la 
empresa como resultado de 








Anexo 2: Operacionalización de variables 
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ARTHUR THOMPSON: La cadena de valor de una empresa identifica las actividades 
primarias que crean valor al cliente y las actividades de soporte relacionadas. Todas 
las actividades diversas que desempeña una compañía se combinan internamente 
para formar una cadena de valor, llamada así porque el propósito ulterior de las 
actividades de una empresa es hacer cosas que al final creen valor para los 
compradores. Con su atención a las actividades creadoras de valor, la cadena de 
valor es una herramienta ideal para examinar cómo otorga una empresa su 
propuesta de valor al cliente. Permite una mirada profunda a la estructura de costos 
de la empresa y a su capacidad de ofrecer precios bajos. Revela la importancia que 
da una empresa a las actividades que mejoran la diferenciación y apoyan precios 
más altos, como servicio y marketing. 
La cadena de valor es una 
herramienta que permite medir la 
generación de valor para el cliente 
final, los costos y la utilidad en 
cada una de las actividades de la 
empresa, ya sean primarias o de 
soporte. Está, además, alineada 
con la estrategia de diferenciación 
de la empresa. 
1. Generación de valor 
1.1. Nivel de satisfacción 
cliente interno 
X         
1.2. Nivel de satisfacción 
cliente externo 
X         
CHARLES HILL: Todas las funciones de una compañía —como producción, 
mercadotecnia, investigación y desarrollo, servicio, sistemas de información, 
manejo de materiales y recursos humanos— participan en la reducción de la 
estructura de costos y el incremento de la utilidad percibida (valor) de los productos 
mediante la diferenciación. El término cadena de valor se refiere a la idea de que 
una compañía es una cadena de actividades que transforman los insumos en 
productos que valoran los clientes. El proceso de transformación implica una serie 
de actividades primarias y de apoyo que agregan valor al producto. 
2. Estrategia de 
diferenciación en 
actividades primarias 
2.1. Reducción de costo anual 
por fabricación de EEMM 
X X   X   
2.2. Reducción del tiempo de 
atención por fabricación de 
EEMM 
X   X     
MICHAEL PORTER: Es una herramienta sistemática para examinar todas las 
actividades que se realizan y su manera de interactuar al permitir dividir la 
compañía en sus actividades relevantes en cuanto a estrategia a fin de entender el 
comportamiento de los costos, así como las fuentes actuales y potenciales de 
diferenciación. Contiene el valor total y consta de actividades relacionadas con 
valores y de margen. Son las estructuras mediante las cuales se crea un producto 
útil para los compradores. 
3. Costos 3.1. Costo de ventas anual       X   













JAIME ORTEGA: Es el rubro, egreso que se sacrifica para lograr un objetivo 
específico. También se mide, como el importe monetario que se debe pagar para 
adquirir, Trasformar bienes (elementos del costo) y servicios. Incluyen las materias 
primas directas, la mano de obra directa y los costos indirectos de fabricación 
(denominados elementos del costo), en que se haya incurrido para elaborar un bien 
o un producto. Los costos de ingeniería y del diseño del producto que ocurren antes 
de la manufactura también son costos de producción.  
Es el egreso o inversión 
representado por un valor 
monetario correspondiente a 
todos los recursos necesarios, 
directos e indirectos, que 
intervienen en la producción de un 
bien o servicio. 
5. Egreso 
5.1. Costo de fabricación de 
EEMM anual 
  X       
6. Inversión 
6.1. Inversión requerida   X     X 
62.2. Tiempo de retorno de la 
inversión 
  X     X 
TERESA ALTAHONA: Los costos son la herramienta básica para la asignación de los 
recursos a la producción de un bien o la prestación de un servicio. Los costos 
representan el sacrificio económico en que se incurre dentro de la empresa, para la 
producción o transformación de bienes o servicios, sin involucrar los gastos de 
operación, los cuales se encuentran representados en los gastos de administración y 
ventas. El costo es inventariable al bien o al servicio que se ofrece, por lo tanto 
están en capacidad de generar un beneficio futuro. Al momento en que se vende el 
bien o el servicio se recupera la inversión realizada en ellos. 
7. Recursos directos de 
fabricación 
7.1. Costos directos 
proyectados anual 
        X 
8. Recursos indirectos 
de fabricación 
8.1. Costos indirectos 
proyectados anual 
        X 
RICARDO BILLENE: Es la suma de los valores, cuantificables en dinero, que 
representan consumos de factores de producción realmente incurridos o 
efectivamente desembolsados para llevar adelante el acto de gestión de la actividad 
económica que tiene por objeto aumentar la capacidad de los bienes para satisfacer 
necesidades, es decir, generar o agregar valor. 
9. Producción 
9.1. Volumen de EEMM 
fabricadas por año 
    X     
9.2. Volumen proyectado de 
EEMM a fabricar 
    X     
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La empresa tiene un procedimiento y/o formato de encuesta de 
satisfacción para el cliente interno 
X   
1.1 
La empresa tiene registros de encuestas de satisfacción del 
cliente interno realizadas 
  X 
1.2 
La empresa tiene un procedimiento y/o formato de encuesta de 
satisfacción para el cliente externo 
X   
1.2 
La empresa tiene registros de encuestas de satisfacción del 
cliente externo realizadas 
  X 
2.1 - 5.1 - 6.1 - 6.2 La empresa tiene base de datos de las OC emitidas X   
2.2 - 9.1 - 9.2 La empresa posee registro de las obras ejecutadas X   
2.1 - 3.1 - 4.1 La empresa elabora Estados de Resultados X   
2.1 - 3.1 - 4.1 Los Estados de Resultados son de acceso restringido X   
6.1 - 6.2 - 7.1 - 8.1 La empresa elabora pronóstico de ventas X   
2.1 - 2.2 La empresa posee un manual de procesos actualizado   X 
2.1 - 2.2 
La empresa realiza medición y/o control de tiempos en los 
procesos 










Anexo 4: Entrevistas internas realizadas 
 
Entrevista Interna N°1        12/11/18 
 
ENCUESTA SOBRE LA GENERACIÓN DE VALOR EN LA EMPRESA 
 
La presente encuesta tiene por objetivo determinar en qué medida Ud. ayuda a la empresa a generar va-
lor en los servicios brindados. Entiéndase por valor a la percepción que se tiene sobre el servicio y sus 
características que lo diferencian de la competencia. 
 
1. Área Operativa/Funcional 
Construcción 
 
2. Cargo que ocupa 
Coordinador / Supervisor 
 
3. ¿Cuál cree que es el área que mayor valor aporta al servicio que brinda la empresa, y por qué? 
Construcción. Ejecuta las obras. 
 
4. ¿Considera que las áreas que le brindan soporte a Ud. en sus funciones añaden valor a sus resul-
tados? Explique 
Las áreas sí. Las personas que están a cargo no. 
 
5. ¿Cuál área que le brinda soporte a Ud. en sus funciones considera que es la que mayor valor 
aportan a sus funciones, y por qué? 
Compras. Es indispensable para que la obra se construya en los tiempos establecidos sin sobre-
costes. 
 
6. ¿Cuál área que le brinda soporte a Ud. en sus funciones considera que es la que menor valor 
aportan a sus funciones, y por qué? 




7. Dentro del proceso de construcción e implementación de EBC, ¿cuál considera que es el proce-
so o actividad tercerizada que mayor impacto tiene en los costos, y por qué? 
Contratista de obra civil y montaje. Porque depende de la culminación de la construcción de la 
EBC para la implementación. 
 
8. Dentro del proceso de construcción e implementación de EBC, ¿cuál considera que es el proce-
so o actividad tercerizada que mayor impacto tiene en los tiempos de entrega de obra, y por 
qué? 
Contratista de obra civil y montaje. Porque depende de la culminación de la construcción de la 
EBC para la implementación. 
 
9. Dentro del proceso de construcción e implementación de EBC, ¿cuál cree Ud. que la empresa 
podría dejar de tercerizar para ayudar a diferenciarse de su competencia? ¿Por qué? 
Ninguna, no estamos preparados para dejar de tercearizar. 
 
 
Entrevista Interna N°2        13/11/18 
 
ENCUESTA SOBRE LA GENERACIÓN DE VALOR EN LA EMPRESA 
 
La presente encuesta tiene por objetivo determinar en qué medida Ud. ayuda a la empresa a generar va-
lor en los servicios brindados. Entiéndase por valor a la percepción que se tiene sobre el servicio y sus 
características que lo diferencian de la competencia. 
 
1. Área Operativa/Funcional 
Construcción 
 
2. Cargo que ocupa 
Jefe 
 
3. ¿Cuál cree que es el área que mayor valor aporta al servicio que brinda la empresa, y por qué? 
El Área de construcción, porque es la que mayor monto aporta con los ingresos para la empresa 
y genera menos recursos para su gestión. 
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4. ¿Considera que las áreas que le brindan soporte a Ud. en sus funciones añaden valor a sus resul-
tados? Explique 
Todas las áreas de soporte que necesitamos generan o añaden valor, pero actualmente los resul-
tados logísticos nos generan tiempos negativos. 
 
5. ¿Cuál área que le brinda soporte a Ud. en sus funciones considera que es la que mayor valor 
aportan a sus funciones, y por qué? 
El área de ingeniería ya que está en constante sinergia de las acciones o soluciones en campo. 
 
6. ¿Cuál área que le brinda soporte a Ud. en sus funciones considera que es la que menor valor 
aportan a sus funciones, y por qué? 
Logística y control interno ya que son muy burocráticas (lentas) y no caminan al ritmo con los 
que se construyen las obras. 
 
7. Dentro del proceso de construcción e implementación de EBC, ¿cuál considera que es el proce-
so o actividad tercerizada que mayor impacto tiene en los costos, y por qué? 
La sub contratación de equipos especializados y movilidades. 
 
8. Dentro del proceso de construcción e implementación de EBC, ¿cuál considera que es el proce-
so o actividad tercerizada que mayor impacto tiene en los tiempos de entrega de obra, y por 
qué? 
Fabricación de los suministros para la obra ya que la deficiencia en aprobaciones logísticas ge-
nera retraso e incumplimiento en fechas de entrega. 
 
9. Dentro del proceso de construcción e implementación de EBC, ¿cuál cree Ud. que la empresa 
podría dejar de tercerizar para ayudar a diferenciarse de su competencia? ¿Por qué? 
Fabricación de EEMM y Montaje de torre porque es una de las principales actividades que la 










Entrevista Interna N°3        14/11/18 
 
ENCUESTA SOBRE LA GENERACIÓN DE VALOR EN LA EMPRESA 
 
La presente encuesta tiene por objetivo determinar en qué medida Ud. ayuda a la empresa a generar va-
lor en los servicios brindados. Entiéndase por valor a la percepción que se tiene sobre el servicio y sus 
características que lo diferencian de la competencia. 
 
1. Área Operativa/Funcional 
Construcción 
 
2. Cargo que ocupa 
Gerente 
 
3. ¿Cuál cree que es el área que mayor valor aporta al servicio que brinda la empresa, y por qué? 
El área de Construcción, ya que el resultado de nuestro proceso es entregar la estación, sin la 
cual la operación no es posible, además que la mayor ganancia se da en la construcción. 
 
4. ¿Considera que las áreas que le brindan soporte a Ud. en sus funciones añaden valor a sus resul-
tados? Explique 
Todas las áreas aportan valor, algunas en mayor medida. Sin áreas de soporte no podría soste-
nerse la operación tan grande que manejamos. 
 
5. ¿Cuál área que le brinda soporte a Ud. en sus funciones considera que es la que mayor valor 
aportan a sus funciones, y por qué? 
El área de adquisición, pues sin un terreno saneado y sin los permisos necesarios sería imposible 
construir. 
 
6. ¿Cuál área que le brinda soporte a Ud. en sus funciones considera que es la que menor valor 
aportan a sus funciones, y por qué? 
Actualmente el área logística, pues sus tiempos para compras y para transporte son muy altos. 





7. Dentro del proceso de construcción e implementación de EBC, ¿cuál considera que es el proce-
so o actividad tercerizada que mayor impacto tiene en los costos, y por qué? 
Definitivamente las estructuras metálicas. Las empresas de calidad tienen precios altos, lo que 
impacta la ganancia. Si elegimos empresas más económicas, presentan deficiencias en calidad 
y atención, lo que impacta el tiempo de atención e incluso en reprocesos generando al final más 
gasto. 
 
8. Dentro del proceso de construcción e implementación de EBC, ¿cuál considera que es el proce-
so o actividad tercerizada que mayor impacto tiene en los tiempos de entrega de obra, y por 
qué? 
También las estructuras metálicas, cuando se trata de torres, no cuando se trata de accesorios 
menores. Al igual que en la anterior pregunta, optar por una buena empresa implica afectar la 
rentabilidad, por tal motivo se buscan empresas más económicas, pero con deficiencia en la 
atención. 
 
9. Dentro del proceso de construcción e implementación de EBC, ¿cuál cree Ud. que la empresa 
podría dejar de tercerizar para ayudar a diferenciarse de su competencia? ¿Por qué? 
Podría ser la mano de obra (cuadrillas de construcción) o la fabricación de estructuras metálicas. 
Con esto podríamos tener control directo en los tiempos de entrega y en la calidad del servicio. 
















Anexo 5: Entrevistas externas (clientes) realizadas 
 
Entrevista Cliente N°1        14/11/18 
 
ENCUESTA SOBRE LA GENERACIÓN DE VALOR EN LA EMPRESA 
 
La presente encuesta tiene por objetivo determinar en qué medida Ud. ayuda a la empresa a generar va-
lor en los servicios brindados. Entiéndase por valor a la percepción que se tiene sobre el servicio y sus 
características que lo diferencian de la competencia. 
 
1. Nombre de la Empresa 
Claro 
 
2. Área Operativa/Funcional 
Construcción e Implementación de Red 
 
3. Cargo que ocupa 
Jefe 
 
4. ¿Considera Ud. que el servicio que le brinda la empresa es el esperado? ¿Por qué? 
No. Lamentablemente hay muchos retrasos en obra y no se cumplen los plazos. 
 
5. ¿Cuál considera Ud. que es la principal fuente de diferenciación de la empresa en el servicio 
que le brinda? ¿Por qué? 
Son una empresa internacional con alto prestigio. 
 
6. ¿En qué medida considera que el servicio brindado por la empresa le ayuda a generar valor para 
sus clientes? ¿Por qué? 
Es importante para nosotros pues nos ayuda a llevar la señal celular a todo el Perú. Además, 





7. ¿Considera Ud. que el preciario de la empresa es competitivo y le ayuda a generar valor para 
sus clientes? ¿Por qué? 
Sí es competitivo comparado con el promedio de nuestros demás proveedores. No obstante, to-




Entrevista Cliente N°2        14/11/18 
 
ENCUESTA SOBRE LA GENERACIÓN DE VALOR EN LA EMPRESA 
 
La presente encuesta tiene por objetivo determinar en qué medida Ud. ayuda a la empresa a generar va-
lor en los servicios brindados. Entiéndase por valor a la percepción que se tiene sobre el servicio y sus 
características que lo diferencian de la competencia. 
 
1. Nombre de la Empresa 
Claro 
 
2. Área Operativa/Funcional 
Construcción e Implementación de Red 
 
3. Cargo que ocupa 
Jefe 
 
4. ¿Considera Ud. que el servicio que le brinda la empresa es el esperado? ¿Por qué? 
Sí, aunque tiene puntos por mejorar, pues en algunos casos presentan retrasos o demoras para 
brindar soluciones. 
 
5. ¿Cuál considera Ud. que es la principal fuente de diferenciación de la empresa en el servicio 
que le brinda? ¿Por qué? 
Tiene uno de los preciarios más bajos, además que dispone de un equipo amplio de personas 




6. ¿En qué medida considera que el servicio brindado por la empresa le ayuda a generar valor para 
sus clientes? ¿Por qué? 
Nos ayuda a través del cumplimiento de los planes de despliegue, ya que gracias al cumpli-
miento de este podemos llevar más y mejor señal a las personas que contratan nuestros servi-
cios. 
 
7. ¿Considera Ud. que el preciario de la empresa es competitivo y le ayuda a generar valor para 
sus clientes? ¿Por qué? 
Sí, aunque puede mejorar. Es más, para seguir mejorando se espera que para el próximo año 
reduzcan sus precios. 
 
 
Entrevista Cliente N°3        14/11/18 
 
ENCUESTA SOBRE LA GENERACIÓN DE VALOR EN LA EMPRESA 
 
La presente encuesta tiene por objetivo determinar en qué medida Ud. ayuda a la empresa a generar va-
lor en los servicios brindados. Entiéndase por valor a la percepción que se tiene sobre el servicio y sus 
características que lo diferencian de la competencia. 
 
1. Nombre de la Empresa 
Claro 
 
2. Área Operativa/Funcional 
Construcción e Implementación de Red 
 
3. Cargo que ocupa 
Coordinador / Supervisor 
 
4. ¿Considera Ud. que el servicio que le brinda la empresa es el esperado? ¿Por qué? 
No, no cumplen con los tiempos solicitados. Se toman mucho tiempo para sus procesos logís-




5. ¿Cuál considera Ud. que es la principal fuente de diferenciación de la empresa en el servicio 
que le brinda? ¿Por qué? 
La capacidad de atención, ya que pueden manejar varios proyectos en paralelo. 
 
6. ¿En qué medida considera que el servicio brindado por la empresa le ayuda a generar valor para 
sus clientes? ¿Por qué? 
Con el cumplimiento de la construcción de estaciones que duren 10 años, además con la nego-
ciación de rentas bajas para ayudar a tener costos de operación bajos. 
 
7. ¿Considera Ud. que el preciario de la empresa es competitivo y le ayuda a generar valor para 
sus clientes? ¿Por qué? 
Es muy similar al de la competencia. Pero no es el más óptimo si queremos llegar a ofrecer pre-
cios más competitivos en el mercado. Sabemos que las personas prefieren las empresas que le 
brinden más y mejores beneficios por el mismo precio a la hora de elegir un celular, por ello 
























Maquinaria Cant. Precio Unit S/. IGV Unit S/. Costo Unit S/. Costo Total S/.
Guillotina manual 3               5,800.00                884.75               4,915.25              14,745.76 
Dobladora manual 3              12,600.00             1,922.03              10,677.97              32,033.90 
Cizalla Hidráulica Manual 2               6,500.00                991.53               5,508.47              11,016.95 
Cizalla de mesa 3                  330.00                  50.34                  279.66                  838.98 
Troqueladora Hidráulica Manual 2               5,600.00                854.24               4,745.76               9,491.53 
Taladro de banco 3                  600.00                  91.53                  508.47               1,525.42 
Tronzadora 2                  500.00                  76.27                  423.73                  847.46 
Taladro eléctrico 3                  570.00                  86.95                  483.05               1,449.15 
Amoladora 4                  280.00                  42.71                  237.29                  949.15 
Esmeril de banco 2                  179.00                  27.31                  151.69                  303.39 
Motosoldadora 3               4,300.00                655.93               3,644.07              10,932.20 
Set de herramientas manuales 5               3,500.00                533.90               2,966.10              14,830.51 
             40,759.00             6,217.47              34,541.53              98,964.41 
1.2. Acondicionamiento
Detalle Costo S/.
Obras          30,000.00 
Materiales          20,000.00 
Servicios            5,000.00 




Alquiler de local          28,750.00 
Servicios del local            1,300.00 
Vigilancia 24 horas            5,000.00 
         35,050.00 





Salario Mensual            5,000.00               1,800.00             1,200.00               2,000.00 
Asignación Familiar                93.00                    93.00                  93.00                    93.00 
ESSALUD               458.37                  170.37                116.37                  188.37 
Gratificación               849.00                  315.56                215.54                  348.90 
Vacaciones               424.25                  157.69                107.71                  174.35 
CTS               497.08                  184.76                126.20                  204.28 
Sub Total S/.            7,321.70               2,721.38             1,858.82               3,008.90 
Cantidad 1 3 4 1
Total S/.            7,321.70               8,164.13             7,435.27               3,008.90 
Costo Total Mensual S/.          25,929.99 





Casco                26.00 9                234.00 
Zapatos de seguridad                70.00 9                630.00 
Uniforme de trabajo               100.00 14             1,400.00 
Guantes                10.00 28                280.00 
Lentes                  7.00 9                  63.00 
Tapones audit.                  7.00 108                756.00 
SCTR               360.00 9             3,240.00 
Examen ocupacional               216.00 9             1,944.00 
Anual S/.             8,547.00 






3.1. Estación con Mástil de 6m
Detalle Unidad Costo Unit. S/. Cant. Costo Total S/.
Acero Kg.                      2.54 3000               7,627.12 
Insumos para soldadura Glb.                    30.00 1                    30.00 
Insumos para corte, dobles, perforado, 
etc.
Glb.                    20.00 1                    20.00 
Mermas (% de insumos) Glb. 0.10                  767.71 
Servicio de galvanizado Kg.                      0.25 3000                  750.00 
Transporte Un.                  100.00 2                  200.00 
Totales S/.                  152.79               9,394.83 
Costo por Kg. (S/.)                  3.13 
3.2. Estación con Torre Ventada de 30m
Detalle Unidad Costo Unit. S/. Cant. Costo Total S/.
Acero Kg.                      2.54 4620              11,745.76 
Insumos para soldadura Glb.                    30.00 1                    30.00 
Insumos para corte, dobles, perforado, 
etc.
Glb.                    30.00 1                    30.00 
Mermas (% de insumos) Glb. 0.15               1,770.86 
Servicio de galvanizado Kg.                      0.25 4620               1,155.00 
Transporte Un.                  200.00 2                  400.00 
Totales S/.                  262.79              15,131.63 
Costo por Kg. (S/.)                  3.28 
3.3. Estación con Torre Autosoportada de 48m
Detalle Unidad Costo Unit. S/. Cant. Costo Total S/.
Acero Kg.                      2.54 7120              18,101.69 
Insumos para soldadura Glb.                    30.00 1                    30.00 
Insumos para corte, dobles, perforado, 
etc.
Glb.                    40.00 1                    40.00 
Mermas (% de insumos) Glb. 0.20               3,634.34 
Servicio de galvanizado Kg.                      0.25 7120               1,780.00 
Transporte Un.                  350.00 2                  700.00 
Totales S/.                  422.79              24,286.03 
Costo por Kg. (S/.)                  3.41 
3.4. Estación con Monopolo de 24m
Detalle Unidad Costo Unit. S/. Cant. Costo Total S/.
Acero Kg.                      2.54 5685              14,453.39 
Insumos para soldadura Glb.                    50.00 1                    50.00 
Insumos para corte, dobles, perforado, 
etc.
Glb.                    20.00 1                    20.00 
Mermas (% de insumos) Glb. 0.15               2,178.51 
Servicio de galvanizado Kg.                      0.25 5685               1,421.25 
Transporte Un.                  350.00 2                  700.00 
Totales S/.                  422.79              18,823.15 
Costo por Kg. (S/.)                  3.31 
4. Resumen de costos
ITEM DETALLE MONTO S/. TOTAL S/.
1 Inversión inicial        153,964.41 
1.1 Adquisición de maquinaria y herramientas          98,964.41 
1.2 Acondicionamiento          55,000.00 
2 Costos Fijos          61,692.24 
2.1 Gastos administrativos          35,050.00 
2.2 Mano de obra          25,929.99 
2.3 Gastos de personal              712.25 
3 Costos Variables                13.13 
3.1 Costo por Kg. Estación con Mástil de 6m                  3.13 
3.2 Costo por Kg. Estación con Torre Ventada de 30m                  3.28 
3.3 Costo por Kg. Estación con Torre Autosoportada de 48m                  3.41 
3.4 Costo por Kg. Estación con Monopolo de 24m                  3.31 
5. Punto de equilibrio
Item Detalle Código Unidad Monto
1 Producción P Kg.          17,189.06 
2 Precio de compra unitario tercerizado PCU S/.                  7.00 
3 Precio de compra total tercerizado PC S/.        120,323.45 
4 Costo variable unitario CVU S/.                  3.41 
5 Costo variable total CV S/.          58,631.21 
6 Costo fijo total CFT S/.          61,692.24 
7 Costo fabricación CF S/.        120,323.45 










4. Resumen de costos
ITEM DETALLE MONTO S/. TOTAL S/.
1 Inversión inicial        153,964.41 
1.1 Adquisición de maquinaria y herramientas          98,964.41 
1.2 Acondicionamiento          55,000.00 
2 Costos Fijos          61,692.24 
2.1 Gastos administrativos          35,050.00 
2.2 Mano de obra          25,929.99 
2.3 Gastos de personal              712.25 
3 Costos Variables                13.13 
3.1 Costo por Kg. Estación con Mástil de 6m                  3.13 
3.2 Costo por Kg. Estación con Torre Ventada de 30m                  3.28 
3.3 Costo por Kg. Estación con Torre Autosoportada de 48m                  3.41 
3.4 Costo por Kg. Estación con Monopolo de 24m                  3.31 
5. Punto de equilibrio
Item Detalle Código Unidad Monto
1 Producción P Kg.          17,189.06 
2 Precio de compra unitario tercerizado PCU S/.                  7.00 
3 Precio de compra total tercerizado PC S/.        120,323.45 
4 Costo variable unitario CVU S/.                  3.41 
5 Costo variable total CV S/.          58,631.21 
6 Costo fijo total CFT S/.          61,692.24 
7 Costo fabricación CF S/.        120,323.45 
8 Diferencia PC - CF S/.                  0.00 
6. Ahorro supuesto año 2017
ITEM DESCRIPCION UNITARIO S/. KG. TOTAL S/.
1 Costo total Ocs generadas                  7.00       251,154.84           1,758,083.91 
2 Costo supuesto por fabricación propia                  3.41       251,154.84              856,679.08 
3 Ahorro anual              901,404.83 
7. Ahorro supuesto año 2018 (Ene-Ago)
ITEM DESCRIPCION UNITARIO S/. KG. TOTAL S/.
1 Costo total Ocs generadas                  7.00       109,776.36              768,434.53 
2 Costo supuesto por fabricación propia                  3.41       109,776.36              374,442.76 
3 Ahorro anual              393,991.77 
